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Samenvatting 
Tijdens mijn vooronderzoek naar o.a. de oorsprong van portfoliomanagement stuitte ik op 
bekende theorieën van Markowitz die ingaan op het selecteren van een portfolio als geheel 
en relaties binnen een portfolio (Markowitz, Portfolio Selection - efficient diversification of 
investments, 1959). McFarlan stelde later vanuit een portfoliobenadering voor 
informatiesystemen dat risk in practical situations, of course, are not independent of each 
other; rather, they are closely related (McFarlan, 1981, p. 143). Deze theorieën waren 
aanleiding om op zoek te gaan risico’s en risicorelaties. 
Onderzoeksdoel en onderzoeksvraag 
Er bleek na grondiger literatuuronderzoek geen empirisch bewijsmateriaal te vinden over 
het bestaan van risicorelaties binnen een ontwikkelportfolio van IS projecten. Deze 
problematiek leverde de volgende doelstelling van mijn onderzoek om: een bijdrage te 
leveren aan kennis over portfoliomanagement van informatiesysteem (IS) projecten door 
mogelijke relaties tussen risico’s te onderzoeken, zodat er beter inzicht is in de invloed van 
een afzonderlijk project op het risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio. 
 
Uit deze doelstelling heb ik de volgende onderzoeksvraagstelling afgeleid: bestaan er 
risicorelaties die organisaties kunnen hanteren om beter inzicht te krijgen in de invloed van 
een afzonderlijk project op het risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio? Na het formuleren 
van mijn onderzoeksvraagstelling heb ik vervolgens mijn onderzoek opgedeeld in een 
literatuurstudie en een empirisch onderzoek. 
Literatuurstudie 
Mijn literatuurstudie bevatte, naast een aantal definitievragen, de volgende belangrijke 
deelvraag: wat is een risicorelatie en zijn er al risicorelaties bekend in de literatuur?  
Ik concludeerde tijdens de literatuurstudie dat een risicorelatie bestaat uit de samenhang 
tussen twee risico’s (in twee afzonderlijke IS projecten of binnen hetzelfde IS project), 
waardoor het risicoprofiel van het IS ontwikkelportfolio wordt beïnvloed. Onder andere deze 
conclusie leidde tot het volgende globaal conceptueel model: 
 
Oorspronkelijk was mijn onderzoeksvraag gericht op het vinden van risicorelaties. Maar 
omdat het ontbrak in de literatuur aan risicorelaties ben ik op zoek gegaan naar risico’s die 
gebruikt zouden kunnen worden om risicorelaties te identificeren tijdens het empirisch 
onderzoek. Zodoende werd mijn hoofdvraag van de literatuurstudie: welke risico’s bestaan 
er voor IS projecten binnen een IS ontwikkelportfolio? De conclusie op de hoofdvraag van de 
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literatuurstudie was: er bestaan vele risico’s voor IS projecten binnen een IS 
ontwikkelportfolio. Op basis van een aantal relevante en waardevolle wetenschappelijke 
artikelen leverde mijn literatuurstudie uiteindelijk een lijst met 12 veelvoorkomende risico’s 
op. 
Empirisch onderzoek 
Om de centrale onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden heb ik tijdens het empirisch 
onderzoek de volgende hoofdvraag beantwoord: bestaan er risicorelaties binnen een IS 
ontwikkelportfolio van IS projecten? Het korte antwoord op deze hoofdvraag is: ‘ja’. 
Hieronder volgt een beknopte uitleg hoe ik tot dit antwoord ben gekomen. 
Tijdens het empirisch onderzoek heb ik een vijftal deskundigen geïnterviewd. Vanwege de 
complexiteit van de vraagstelling was interactie tussen de deskundigen en mij van groot 
belang. Met name daarom was interviewen de beste gegevensverzameling. De deskundigen 
heb ik gevonden via LinkedIn. Het waren deskundigen die ruime ervaring hadden op het 
gebied van portfoliomanagement. Tijdens de interviews is de lijst met 12 veelvoorkomende 
risico’s door de deskundigen aangevuld met 8 andere risico’s. Tussen deze 20 risico’s zijn 
uiteindelijk 29 verschillende risicorelaties gevonden door de deskundigen. 
  
100% van de deskundigen vond het conceptueel model begrijpelijk, helder en herkenbaar. 
Ook herkenden zij allemaal risicorelatie a en b, waarbij zij risicorelatievoorbeelden gaven uit 
de praktijk. 52% (15 risicorelaties) hiervan zijn risicorelaties tussen projecten binnen een IS 
ontwikkelportfolio. De overige 48% zijn risicorelaties binnen een project. Van deze laatste 
groep is niet duidelijk of zij ook kunnen bestaan tussen projecten.  
Wanneer een risicorelatie werd gevonden dan werd deze, indien daar aandacht voor werd 
gevraagd, telkens bevestigd door de deskundigen in een daaropvolgend interview. 
Antwoord op de centrale onderzoeksvraag en onderzoeksdoel behaald 
De literatuurstudie en het empirisch onderzoek hebben uitgewezen dat risicorelaties 
bestaan. Deze conclusie kan voorlopig alleen gegeneraliseerd worden voor grote 
organisaties (1.000-5.000 of 5.000+ medewerkers) binnen Nederland. Het bewijs van 
bestaan van risicorelaties en de 29 gevonden risicorelaties, in het bijzonder de 15 
risicorelaties tussen projecten, dragen bij aan kennis over portfoliomanagement van 
informatiesysteem projecten. Onderstaand figuur laat een mogelijke implicatie van mijn 
onderzoek zien. Het figuur geeft weer hoe inzicht verkregen kan worden in de bepaling van 
het risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio door rekening te houden met risicorelaties. 
 
invloed van risicorelaties op het risicoprofiel van projecten  
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1 Inleiding 
1.1 Aanleiding onderzoek 
Vanuit mijn eigen werkervaring en mijn huidige opleiding ben ik geïnteresseerd geraakt in 
het ontwikkelen van een gebalanceerd ontwikkelportfolio van informatiesysteem (IS) 
projecten. Daarom was ik blij dat ik kon kiezen voor het thema beheersing van 
informatiesysteemverwerving, dat valt binnen het afstudeertraject van mijn masteropleiding 
Business Process Management and IT. Binnen dit thema heb ik het onderzoekstopic IT 
Governance gekozen. Het thema benader ik vanuit de invalshoek van risico’s (IS Risk 
Management). 
Tijdens mijn vooronderzoek naar o.a. de oorsprong van portfoliomanagement stuitte ik op 
bekende theorieën van Markowitz die ingaan op het selecteren van een portfolio als geheel 
en relaties binnen een portfolio (Markowitz, Portfolio Selection - efficient diversification of 
investments, 1959). McFarlan stelde later vanuit een portfoliobenadering voor 
informatiesystemen dat risk in practical situations, of course, are not independent of each 
other; rather, they are closely related (McFarlan, 1981, p. 143). Met name deze theorieën 
waren voor mij aanleiding om in de literatuur en tijdens mijn empirisch onderzoek op zoek 
te gaan risico’s en risicorelaties in de hoop een bijdrage te leveren aan kennis over 
portfoliomanagement van IS projecten. 
1.2 Probleemstelling 
1.2.1 Doel- en vraagstelling afstudeeronderzoek 
Bovenbeschreven beschrijft de aanleiding van de problematiek die centraal stond binnen 
mijn afstudeeronderzoek. Er bleek in de literatuur geen empirisch bewijsmateriaal te vinden 
over het bestaan van risicorelaties. Deze problematiek leverde de volgende doelstelling van 
mijn onderzoek om:  
 
Een bijdrage te leveren aan kennis over portfoliomanagement van informatiesysteem (IS) 
projecten door mogelijke relaties tussen risico’s te onderzoeken, zodat er beter inzicht is in de 
invloed van een afzonderlijk project op het risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio. 
 
Uit deze doelstelling is de volgende onderzoeksvraagstelling afgeleid:  
 
Bestaan er risicorelaties die organisaties kunnen hanteren om beter inzicht te krijgen in de 
invloed van een afzonderlijk project op het risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio? Dit in 
overeenstemming met het basisprincipe ‘selecteer een portfolio als geheel’ van de 
portfoliotheorie van Markowitz. 
1.2.2 Doelstelling van de literatuurstudie 
Afgeleid uit de doelstelling van het afstudeeronderzoek had de literatuurstudie als 
doelstelling om:  
Een overzicht met veelvoorkomende risico’s op te leveren van IS projecten zodat dit overzicht 
gebruikt kan worden -tijdens het empirische onderzoek- om risicorelaties te identificeren die 
organisaties kunnen hanteren om inzicht te krijgen in de invloed van een afzonderlijk project 
op het risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio. Dit wederom in overeenstemming met het 
basisprincipe ‘selecteer een portfolio als geheel’ van Markowitz. 
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1.2.3 Vraagstelling van de literatuurstudie 
De volgende deelvragen zijn tijdens de literatuurstudie beantwoord, zodat de hoofdvraag 
van de literatuurstudie in de juiste context geplaatst kon worden. 
 
1. Wat is een project? 
2. Wat is een IS project? 
3. Wat is een portfolio? 
4. Wat is een IS ontwikkelportfolio? 
5. Wat is een risico en wat is een risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio? 
6. Wat betekent het basisprincipe ‘selecteer een portfolio als geheel’ van Markowitz? 
7. Wat is een risicorelatie en zijn er al risicorelaties bekend in de literatuur? 
 
De hoofdvraag van het literatuuronderzoek was:  
 
Welke risico’s bestaan er voor IS projecten binnen een IS ontwikkelportfolio? 
1.2.4 Empirisch onderzoeksdoel 
Voortkomend uit de doel- en vraagstelling van het afstudeeronderzoek en de resultaten van 
de literatuurstudie was de doelstelling van het empirisch onderzoek om:  
 
Onderzoek te doen naar mogelijke relaties tussen risico’s in de praktijk die organisaties 
kunnen hanteren om inzicht te krijgen in de invloed van een afzonderlijk project op het 
risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio. Dit wederom in overeenstemming met het 
basisprincipe ‘selecteer een portfolio als geheel’ van Markowitz. 
1.2.5 Vraagstelling van het empirisch onderzoek 
De doel- en vraagstelling van het afstudeeronderzoek gecombineerd met de resultaten uit 
het literatuuronderzoek én het empirisch onderzoeksdoel hebben geleid tot de volgende 
hoofdvraag van het empirisch onderzoek:  
Bestaan er risicorelaties binnen een IS ontwikkelportfolio van IS projecten?  
Deze hoofdvraag zal beantwoord worden aan de hand van twee deelvragen: 
1. Welke IS risico’s kunnen elkaar direct beïnvloeden? 
 
2. Wanneer combinaties van 2 risico’s aanwezig zijn binnen een IS ontwikkelportfolio zijn er 
dan externe gebeurtenissen die beide risico’s tegelijkertijd kunnen beïnvloeden? Dit 
volgens eenzelfde redenatie als Markowitz dat aandelen (met bijbehorend risico) 
gecorreleerd kunnen zijn aan elkaar, doordat een externe gebeurtenis twee aandelen 
kan beïnvloeden. 
1.2.6 Het onderzoeksmodel van het afstudeeronderzoek 
De probleemstelling, de resultaten uit de literatuurstudie en het empirisch onderzoek 
komen samen in het onderzoeksmodel dat hoort bij dit afstudeeronderzoek. Het 
onderzoeksmodel laat zien hoe de structuur van dit afstudeeronderzoek is opgezet. Op de 
volgende pagina is het onderzoeksmodel weergegeven. 
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1.3 Leeswijzer 
In hoofdstuk 2 presenteer ik de literatuurstudie. Hoofdstuk 3 bevat de door mij gehanteerde 
onderzoeksaanpak. Hoofdstuk 4 levert de onderzoeksresultaten van het empirisch 
onderzoek. In hoofdstuk 5 staan mijn conclusies en aanbevelingen. Hoofdstuk 6 en 7 geven 
weer de product- en procesreflectie. Tot slot volgen de door mij aangehaalde referenties in 
hoofdstuk 8. Om het rapport leesbaar te houden is het overgrote deel van de letterlijke 
weergave van de gegevensverzameling weergegeven in de bijlagen. 
   
Doelstelling: een bijdrage te leveren aan kennis over portfoliomanagement van informatiesysteem (IS) 
projecten door mogelijke relaties tussen risico’s te onderzoeken, zodat er beter inzicht is in de invloed 
van een afzonderlijk project op het risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio 
Theorie (begrippen): 
project, portfolio, IS en 
risico's 
Theorie: 
(evt.) bestaande 
risicorelaties binnen een  IS 
portfolio 
Theorie: 
bestaande IS risico’s 
Theoretisch kader:  
een lijst met veelvoorkomende 
risico’s die gebruikt kunnen 
worden ter identificatie van 
risicorelaties 
Empirisch onderzoek: 
identificeren en evalueren 
van  risicorelaties (door 
deskundigen) 
Analyse: 
definitieve identificatie 
van de hanteerbare 
risicorelaties 
Eindresultaat: 
een uitspraak over 
het mogelijk bestaan 
van risicorelaties die 
eventueel wordt 
ondersteund met 
voorbeelden van 
risicorelaties die 
organisaties kunnen 
hanteren om beter 
inzicht te krijgen in de 
invloed van een 
afzonderlijk project 
op het risicoprofiel 
van een IS 
ontwikkelportfolio 
Literatuuronderzoek 
Empirisch onderzoek 
Figuur 1: het onderzoeksmodel (naar: Verschuren & Doorewaard, 2007) 
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2 Literatuurstudie – theoretisch onderzoek naar risico’s en 
risicorelaties 
2.1 Inleiding op de literatuurstudie 
Portfolio 
Markowitz wordt wel genoemd de vader van de Modern Portfolio Theory (MPT) (Elton & 
Gruber, 1997). Markowitz bracht in de jaren ’60 twee belangrijke publicaties uit (Markowitz, 
Portfolio Selection, 1952) (Markowitz, Portfolio Selection - efficient diversification of 
investments, 1959). Hoewel in eerste instantie gericht op een financieel portfolio van 
aandelen deed Markowitz een aantal uitspraken die de basis vormde voor MPT. Eén van de 
uitspraken is de volgende: Sometimes the addition of the risky security produces a more 
conservative portfolio than the addition of the conservative security. This illustrates a basic 
principle: the security which is risky or conservative, appropriate or inappropriate, for one 
portfolio may be the opposite for another. One must think of selecting a portfolio as a 
whole, not securities per se (Markowitz, Portfolio Selection - efficient diversification of 
investments, 1959). 
IS en Portfolio 
Elton & Gruber hebben laten zien dat de MPT niet is blijven stilstaan sinds 1959. Er zijn 
nieuwere inzichten gekomen op verschillende, vaak wiskundige en financiële, gebieden. 
Bijvoorbeeld op het gebied van de impact die portfolioprocessen en portfoliotechnieken 
hebben op de verbetering van de portfolio van IS projecten (de Reyck, Grushka-Cockayne, 
Lockett, Calderini, Moura, & Sloper, 2005). Het is dan ook niet vreemd dat bepaalde 
portfoliostellingen van Markowitz terug te vinden zijn binnen andere soorten van portfolio’s. 
Bijvoorbeeld dat investeerders een zo hoog mogelijke opbrengst van een portfolio willen die 
bij voorkeur niet onderhavig is aan onzekerheid (Markowitz, Portfolio Selection - efficient 
diversification of investments, 1959).  
IS, Risk en Portfolio 
Het artikel van de Reyck e.a. had de focus op de impact van portfoliomanagement op IS 
projecten. Wanneer hieraan ook nog risk management wordt toegevoegd dan ontstaat het 
cluster dat onderwerp is van dit afstudeertraject, namelijk: IS, Risk en Portfolio. McFarlan is 
voor deze categorie één van de belangrijkste grondleggers. Hij schreef assessing the risk of 
their projects, separately and in the aggregate, will help managers make more informed 
decisions and ensure more successful outcomes en risk in practical situations, of course, are 
not independent of each other; rather, they are closely related (McFarlan, 1981). 
Na deze publicatie van McFarlan volgen er nog vele andere publicaties die gericht waren op 
het aandachtsgebied van IS, Risk en Portfolio (Jeffery & Leliveld, 2004) (de Giorgiy, 2002) 
(Koch, 2006) (Drake & Byrd, 2006). 
Het schematische overzicht in Bijlage A laat d.m.v. clustering zien waar een aantal 
oorsprongen liggen van verschillende literatuur die over de genoemde onderwerpen gaan. 
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2.2 Probleemstelling 
De eerder geciteerde uitspraken in paragraaf 2.1 van Markowitz en McFarlan hebben 
betekenis voor projecten binnen een IS ontwikkelportfolio. Het is niet alleen belangrijk om 
de afzonderlijke risico’s en risico’s van IS projecten te kennen, maar ook de risicorelaties die 
bestaan binnen een compleet ontwikkelportfolio van IS projecten. 
2.2.1 Doelstelling literatuurstudie 
Afgeleid uit de doelstelling van het afstudeeronderzoek, zoals verwoord in hoofdstuk 1, had 
de literatuurstudie als doelstelling om: een overzicht met veelvoorkomende risico’s op te 
leveren van IS projecten zodat dit overzicht gebruikt kan worden -tijdens het empirische 
onderzoek- om risicorelaties te identificeren die organisaties kunnen hanteren om inzicht te 
krijgen in de invloed van een afzonderlijk project op het risicoprofiel van een IS 
ontwikkelportfolio. Dit in overeenstemming met het basisprincipe ‘selecteer een portfolio als 
geheel’ van Markowitz. 
De oorspronkelijke doelstelling van de literatuurstudie bevatte naast het opleveren van een 
overzicht met risico’s ook het opleveren van een overzicht met risicorelaties. Na een 
grondige literatuurstudie ben ik echter tot de conclusie gekomen dat er geen (overzichten 
van) risicorelaties zijn te vinden binnen de context van IS ontwikkelportfolio’s. 
2.2.2 Vraagstelling literatuurstudie 
Om de hoofdvraag van de literatuurstudie in de juiste context te plaatsen zijn tijdens de 
literatuurstudie de volgende deelvragen beantwoord. 
 
1. Wat is een project? 
2. Wat is een IS project? 
3. Wat is een portfolio? 
4. Wat is een IS ontwikkelportfolio? 
5. Wat is een risico en wat is een risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio? 
6. Wat betekent het basisprincipe ‘selecteer een portfolio als geheel’ van Markowitz? 
7. Wat is een risicorelatie en zijn er al risicorelaties bekend in de literatuur? 
 
In paragraaf 2.4.1 worden deze vragen beantwoord daarna volgt het antwoord op de 
hoofdvraag van deze literatuurstudie, namelijk: welke risico’s bestaan er voor IS projecten 
binnen een IS ontwikkelportfolio? 
2.3 Beschrijving en verantwoording zoekstrategie en selectiecriteria 
Voor het beantwoorden van de deelvragen had ik nodig dat er literatuur beschikbaar was die 
ingaan op de onderwerpen van bovenstaande vragen. De bronnen die ik wilde gaan 
raadplegen waren Engels- of Nederlandstalig. Ze dienden te dateren vanaf de publicatie van 
Markowitz (1952). Ik heb vooral gezocht in wetenschappelijke tijdschriften, 
conferentieverslagen, refereed books en proefschriften. Soms heb ik afstudeerverslagen 
gebruikt om te onderzoeken of er wellicht nog bruikbare bronnen waren die ik had gemist. 
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Mijn bronnen heb ik voornamelijk gevonden via de digitale bibliotheek van de OU. Ik heb 
met name de zoekmachine Google Scholar gebruikt. Af en toe heb ik gezocht via een andere 
zoekmachine, maar het bleek dat de meeste publicaties die voor mij interessant waren via 
Google Scholar te vinden waren. 
De zoektermen die ik heb gebruikt (in verschillende combinaties) zijn: risico, risk, 
management, project, portfolio, risicorelatie, “risk relation”, “risk factor”, “risk factor 
relation”, “definition of risk”, it, ict, information technology, informatie technologie, 
information system, informatie systeem, information systems, informatie systemen, 
“information systems can be defined as”, “interrelationship between risk”, 
“interrelationships among risk” en “it project”. 
 
Mijn referenties heb ik bijgehouden met behulp van bronbeheer in Word 2010 (APA vijfde 
editie). Daarnaast actualiseerde ik een lijst met interessante referenties (zie bijlage B) met 
daarin een aantal kerngegevens. Omdat veel auteurs naar elkaar verwijzen beheerde ik voor 
de meest relevante en waardevolle referenties een grafische weergave waarbij inzichtelijk 
wordt welke -voor dit onderzoek interessante- bronnen elke auteur gebruikt. Tevens 
clusterde ik de bronnen per aandachtsgebied. Dit heb ik gedaan met behulp van een 
databasemodeldiagram (zie bijlage A).  
 
Mijn zoekmethode was als volgt: eerst zocht ik middels de zoektermen naar artikelen. Ik 
scande de inhoud en als het artikel te gebruiken leek dan relateerde ik ze aan andere 
artikelen middels het schema van bijlage A. Vervolgens bepaalde ik de relevantie, daarna 
bepaalde ik de waarde. Ook zocht ik de gevonden bronnen na op bruikbare referenties. En 
omgekeerd probeerde ik via Google Scholar te achterhalen welke bronnen voortbouwden op 
de gevonden bron.  
Op deze manier kreeg ik grip op welke bronnen ten grondslag lagen aan bepaalde 
publicaties. En door deze manier kreeg ik ook inzicht welke publicaties voortbouwde op voor 
dit onderzoek relevante en waardevolle bronnen. Naarmate de literatuurstudie vorderde 
vielen bepaalde artikelen af en kwamen er nieuwe artikelen bij. In totaal heb ik 
waarschijnlijk honderden artikelen gelezen en zeker meer dan 50 bronnen bestudeerd die in 
eerste instantie in aanmerking kwamen om te gebruiken. Uiteindelijk zijn er ongeveer 30 
overgebleven die terugkomen in dit rapport. 
De relevantie en de waarde van de gevonden publicaties werden telkens verantwoord aan 
de hand van antwoorden op een 4-tal vragen. Wanneer er 3 of 4 keer positief was 
beantwoord dan was de beoordeling hoog. Was er 2 keer positief beantwoord dan was de 
beoordeling middel. En werd er 0 of 1 keer positief beantwoord dan was het resultaat laag. 
De relevantie- en waarde(criteria)vragen inclusief de bijbehorende antwoorden zijn te 
vinden in bijlage B.  
Bronnen die bij relevantie en waarde ‘middel’ of ‘hoog’ scoorde, kwamen in aanraking om 
gebruikt te worden.  Een uitzondering op deze regel heb ik gehanteerd voor twee publicaties 
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van the Project Management Institute (Project Management Institute, 2008) en Carnegie-
Mellon University/Software Engineering Institute (Software Engineering Institute, 1999). 
Deze twee waren o.a. door gebrek aan citaten niet relevant genoeg. Een andere 
uitzondering op deze regel waren publicaties die nodig waren om de scope af te bakenen. 
Dit waren publicaties die ingingen op verwante onderwerpen die buiten de scope van dit 
afstudeeronderzoek vielen (zoals in het geval van bijvoorbeeld publicaties die ingingen op 
VaR om het risico te bepalen of medische artikelen). Hoewel de relevantie dan laag was, heb 
ik deze toch gebruikt zodat de scope duidelijk kon worden afgebakend. 
2.3.1 Deelvragen 1 t/m 7 en de hoofdvraag 
Voor het beantwoorden van de definitievragen (de vragen 6 en het eerste deel van vraag 7) 
had ik literatuur nodig die definities gebruikten die overeenstemden met mijn deelvragen. 
Voor het laatste deel van vraag 7 had ik literatuur nodig die inging op het onderwerp 
risicorelaties van IS projecten binnen een IS ontwikkelportfolio. Tot slot had ik voor het 
beantwoorden van de hoofdvraag literatuur nodig die risico’s geven van projecten binnen 
een IS portfolio. 
2.4 Resultaten van de literatuurstudie 
Paragraaf 2.4.1 geeft de resultaten weer van de literatuurstudie met betrekking tot de 
deelvragen. Paragraaf 2.4.2 levert de resultaten met betrekking tot de hoofdvraag van de 
literatuurstudie. 
2.4.1 Deelvragen 1 t/m 7 
Wat is een project? 
Omdat er volgens Turner & Müller incomplete en uiteenlopende definities bestaan van een 
project doen zij een poging om de definitie van een project als volgt te verwoorden:  “A 
project is a temporary organization to which resources are assigned to undertake a unique, 
novel and transient endeavour managing the inherent uncertainty and need for integration 
in order to deliver beneficial objectives of change” (Turner & Müller, 2003). 
 
Het Project Management Institute hanteert de volgende definitie voor een project: “It’s a 
temporary group activity designed to produce a unique product, service or result”. Met 
uniek bedoelt PMI ‘niet routinematig’ (Project Management Institute, 2012). 
 
Delen uit de definitie van PMI waren bruikbaar voor mijn afstudeeronderzoek, echter heb ik 
ook naar risico’s gekeken die zich voor kunnen doen met betrekking tot de beschikbaarheid 
van middelen. Vandaar dat het element, dat ingaat op middelen, uit de definitie van Turner 
& Müller van nut was voor mijn afstudeertraject. Verder richtte ik mij tijdens mijn 
literatuurstudie niet alleen op gegroepeerde activiteiten, maar ook op tijdelijke organisaties 
(die uiteindelijk wel weer gegroepeerde activiteiten uitvoeren). Ik vulde de definitie van PMI 
daarom aan met twee elementen (organisaties en middelen) uit de eerdere definitie van 
Turner & Müller. 
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Conclusie: een project is een tijdelijke groep activiteiten, al dan niet een tijdelijke organisatie, 
aan wie middelen zijn toegewezen om niet routinematige producten, diensten of resultaten 
te produceren. 
 
Wat is een IS project? 
Nadat duidelijk was wat een project is, kon antwoord worden gegeven op de vraag wat een 
informatiesysteem (IS) project is. Maar voordat hierop een antwoord kon worden gegeven 
werd eerst geformuleerd wat in dit afstudeeronderzoek wordt bedoeld met een 
informatiesysteem. 
 
Wat is een IS? 
In de literatuur zijn verschillende definities te vinden over informatiesystemen. Uit deze 
definities blijkt dat een informatiesysteem vanuit meerdere invalshoeken beschreven kan 
worden (Ammenwerth, Gräber, Herrmann, Bürkle, & König, 2003) (Gregor, 2007). Dit 
afstudeeronderzoek richt zich op de invalshoek van Informatie Technologie (IT). Een definitie 
van een informatiesysteem waarin IT een rol speelt is “information systems can be defined 
as the overall information processing in an organization, including the involved human 
players and the information technology used” (Ammenwerth, Gräber, Herrmann, Bürkle, & 
König, 2003). IT is in deze definitie een onderdeel van informatiesystemen. 
 
Wat maakt een project een IS project? 
Na een uitgebreide literatuurstudie komen Frey & Buxmann tot een definitie van een IT 
project. Zij stellen dat de relevante criteria voor het categoriseren van een project als een IT 
project dat er dan een belangrijk deel aan IT middelen (mensen en techniek) nodig is om het 
betreffende project te behalen (Frey & Buxmann, 2012). 
 
In de definitie van Frey & Buxmann kan IT vervangen worden door IS. Dit kan vervolgens 
gecombineerd worden met de eerder geformuleerde definitie van een project en de 
definitie van Ammenwerth, Gräber, Herrmann, Bürkle, & König. Hierdoor ontstaat de 
volgende conclusie. 
 
Conclusie: een informatiesysteem (IS) project is een tijdelijke groep activiteiten, al dan niet 
een tijdelijke organisatie, aan wie middelen zijn toegewezen (waarvan een belangrijk deel IS 
middelen) om niet routinematige producten, diensten of resultaten te produceren. IS 
middelen zijn die middelen die nodig zijn om informatie te verwerken van een organisatie, 
inclusief de betrokken mensen en de daarvoor gebruikte Informatie Technologie (IT) 
middelen (IT mensen en IT techniek). 
Wat is een portfolio? 
Turner & Müller geven de volgende definitie van een portfolio “a portfolio of projects is an 
organization, (temporary or permanent) in which a group of projects are managed together 
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to coordinate interfaces and prioritize resources between them and thereby reduce 
uncertainty” (Turner & Müller, 2003).  
Als aandachtspunt wordt door Turner & Müller meegegeven dat een portfolio ook 
permanent georganiseerd kan zijn. Dit betekent, volgens het Project Management Institute, 
dat een portfolio bestaat uit een set van huidige componenten en geplande of toekomstige 
initiatieven. Daarom is een portfolio niet altijd tijdelijk, zoals programma’s en projecten wel 
zijn. Verder zou de focus van een portfolio moeten zijn: ‘de goede dingen doen’ in aanvulling 
op programma’s en projecten die focussen op: ‘de dingen goed doen’ (Project Management 
Institute, 2008) (de Reyck, Grushka-Cockayne, Lockett, Calderini, Moura, & Sloper, 2005). ‘De 
goede dingen doen’ komt overeen met het selectie-element van Markowitz, iets wat in de 
definitie van Turner geen expliciete aandacht krijgt. Eén van Markowitz basisprincipes is 
immers: ‘selecteer een portfolio als geheel’. 
 
De Reyck e.a. stellen verder dat: “the selection of projects to compose a portfolio should 
ensure that all areas of the organisation’s strategy are properly addressed and that the 
portfolio is well balanced” (de Reyck, Grushka-Cockayne, Lockett, Calderini, Moura, & Sloper, 
2005). Deze stelling, met betrekking tot een gebalanceerde selectie van een portfolio, heb ik 
uiteindelijk verwerkt in mijn definitie.  
 
De definitie die ik heb gehanteerd is een combinatie van Turner & Müller, het basisprincipe 
van Markowitz en bovenstaande selectie-element van de Reyck e.a. Omdat een programma 
uit meerdere projecten bestaat benoem ik een programma niet expliciet in de definitie. In de 
definitie  heb ik wel het woord project late terugkomen. Met project doel ik op een project 
zoals eerder gedefinieerd. Een portfolio bevat dus ook tijdelijke productie van (alle) niet-
routinematige producten, diensten of resultaten, aangezien ik dit in dit afstudeeronderzoek 
als een project kon beschouwen. 
 
Conclusie: een portfolio van projecten is een (tijdelijke of permanente) groep van (huidige 
en/of geplande en/of toekomstige) projecten die gebalanceerd zou moeten worden 
geselecteerd, zodat raakvlakken gecoördineerd en middelen geprioriteerd zijn om risico’s te 
beperken. 
 
Wat is een IS ontwikkelportfolio? 
McFarlan is één van de eersten die ingaat op een portfoliobenadering van 
informatiesystemen. In een artikel uit 1981 wordt geen definitie gegeven van wat nu precies 
een portfolio van informatiesystemen is. Hij noemt het een “portfolio of systems and 
programming projects” (McFarlan, 1981). Oftewel McFarlan stelt dat het portfolio bestaat 
uit systemen en programmeerprojecten. 
 
Drake en Byrd detailleren dergelijke systemen en projecten van McFarlan in “new projects 
and migration to new systems” en “on-going projects and systems” (Drake & Byrd, 2006). 
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De eerder gegeven definities van ‘portfolio’ en ‘IS project’ sluiten prima aan bij McFarlan en 
Drake & Byrd. Deze reeds geformuleerde definities gaan echter nog één stapje verder: de 
nieuwe projecten zijn verbijzonderd naar geplande en/of toekomstige. Verder sluiten deze 
definities aan bij de aandacht voor risico’s in een portfolio, iets wat terugkomt in meerdere 
artikelen (Drake & Byrd, 2006) (McFarlan, 1981) (Jeffery & Leliveld, 2004) (Koch, 2006). 
 
De eerdere geformuleerde definitie van portfolio kan getransformeerd worden in een 
definitie van IS portfolio, omdat de opvattingen in de literatuur met betrekking tot IS 
portfolio management aansluiten bij deze getransformeerde definitie. Expliciet heb ik mij 
gericht op het IS ontwikkelportfolio van IS projecten. Dat betekent dat het om nieuwe, 
lopende, geplande en toekomstige IS projecten gaat. Dit om verwarring met andere IS 
portfolio’s te voorkomen, zoals bijvoorbeeld een applicatieportfolio. 
 
Conclusie: een IS ontwikkelportfolio van IS projecten is een (tijdelijke of permanente) groep 
van (huidige en/of geplande en/of toekomstige) IS projecten die gebalanceerd zou moeten 
worden geselecteerd, zodat raakvlakken gecoördineerd en middelen geprioriteerd zijn om 
risico’s te beperken. 
Wat is een risico en wat is een risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio? 
“The classical definition of risk is 'the potential for realization of unwanted, negative 
consequences of an event' The basic elements of this definition are […] i) a degree of 
uncertainty regarding the occurrence of the problem and ii) a (negative) effect on the 
project if the problem occurs. The magnitude of the loss is referred to as risk impact [...] The 
element of uncertainty can be treated as a level of probability” (Heemstra & Kusters, 1996). 
 
Een gangbare manier om risico’s uit te drukken is de kans op een gebeurtenis (degree of 
uncertainty) en de impact bij optreden van een gebeurtenis (effect on the project). Hoewel 
dit een veel gebruikte manier van risico uitdrukken is, heeft deze manier ook de nodige 
kritiek gehad (Williams, 1996). Toch is het voor dit onderzoek voldoende om een risico op 
deze manier uit te drukken, omdat dit onderzoek er niet op gericht is om risico’s te 
kwantificeren. 
 
In de literatuur worden de termen risico en risicofactor nog al eens door elkaar heen 
gebruikt (Drake & Byrd, 2006) (Han & Huang, 2007) (Kappelman, McKeeman, & Zhang, 
2006). En op andere plekken wordt er juist onderscheid gemaakt tussen risico’s en 
risicofactoren (Schmidt, Lyytinen, Keil, & Cule, 2001). Dit onderscheid zal in dit onderzoek 
niet worden gemaakt. Dit is overigens een lijn die ook wordt gevolgd in de Taxonomy of 
Software Development Risks van het rapport Software Risk Evaluation (SRE) Team Member’s 
Notebook - Version 2.0 (Software Engineering Institute, 1999). Wanneer een risico of 
risicofactor valt binnen de definitie zoals in onderstaande conclusie is weergegeven dan 
wordt in de rest van dit onderzoek de term risico gehanteerd. 
17 
 
 
De term risicoprofiel grijpt terug naar het artikel van McFarlan, waarin McFarlan stelt: a 
company should develop an aggregate risk profile of the portfolio of systems and 
programming projects. De totale samenstelling aan risico’s binnen een IS ontwikkelportfolio 
wordt in dit afstudeeronderzoek aangeduid met het risicoprofiel van een IS 
ontwikkelportfolio (McFarlan, 1981). 
 
Conclusie: een risico kan uitgedrukt worden in kans op een gebeurtenis en de impact bij 
optreden van een gebeurtenis. Het risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio is de totale 
samenstelling aan risico’s binnen een IS ontwikkelportfolio. 
Wat betekent het basisprincipe ‘selecteer een portfolio als geheel’ van Markowitz? 
Uit de citaten van Markowitz en McFarlan in paragraaf 2.1 valt af te leiden dat voor het 
bepalen van het risicoprofiel het niet toereikend is om ‘simpel’ alle risico’s bij elkaar op te 
tellen van projecten binnen een IS ontwikkelportfolio. Dit omdat risico’s van projecten elkaar 
onderling kunnen beïnvloeden. Een IS ontwikkelportfolio kan dus een veel groter (of kleiner) 
risico lopen dan de som van alle afzonderlijke risico’s bij elkaar opgeteld. 
 
Conclusie: het basisprincipe ‘selecteer een portfolio als geheel’ van Markowitz betekent voor 
dit afstudeeronderzoek dat het belangrijk is om de risicorelaties in het IS ontwikkelportfolio 
te kennen zodat op basis van o.a. deze gegevens een gebalanceerd IS ontwikkelportfolio 
geselecteerd kan worden. 
Wat is een risicorelatie en zijn er al risicorelaties bekend in de literatuur? 
Een risicorelatie bestaat uit de samenhang tussen twee risico’s (in twee afzonderlijke of 
binnen hetzelfde IS project), waardoor het risicoprofiel van het IS ontwikkelportfolio wordt 
beïnvloed. Dat is iets anders dan datgene wat Drake & Byrd benoemen als project 
relationship risk. Deze risico’s van Drake & Byrd gaan meer in op risico’s die ‘uitsluitend 
gezien’ kunnen worden wanneer er vanuit een portfolioblik naar het totaal aan projecten 
gekeken wordt. Te denken valt aan het negeren van projectafhankelijkheden of het hebben 
van projecten die niet met elkaar te verenigen zijn. 
 
De term risicorelatie heeft naast het raakvlak met Drake & Byrd ook raakvlak met wat 
Kundisch & Meier beschrijven als projectinteracties. Zij spreken van interacties tussen 
projecten wanneer het brongebruik of de projectuitkomsten van projecten het brongebruik 
of de projectenuitkomsten beïnvloedden van andere projecten (Kundisch & Meier, 2011). 
Kundisch & Meier geven een algemeen framework van projectinteracties. Dit 
afstudeeronderzoek had als doelstelling mogelijke risicorelaties te onderzoeken die 
gebaseerd zijn op alle soorten IS risico’s en dus niet alleen die risico’s die betrekking hebben 
op het gebruik van bronnen of uitkomsten. 
 
Met uitzondering van een artikel van Fan, Suo & Feng uit 2012 bestaat er in de 
wetenschappelijke literatuur geen hanteerbare set met risicorelaties. Fan, Suo & Feng 
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merken dit ook op m.b.t. risicorelaties binnen de scope van IT outsourcing. De onderzoekers 
stellen verder dat: in some situations, the interrelationships among risk factors can induce 
the transmission effect from one risk to another (Fan, Suo, & Feng, 2012). 
 
Waarom risicorelaties nauwelijks aanwezig zijn in de literatuur is moeilijk te achterhalen. 
Wellicht is (te) veel aandacht uitgegaan naar de berekening van het risicoprofiel van een 
portfolio (de Giorgiy, 2002) en zijn anderen er misschien vanuit gegaan dat alle risico’s 
‘simpelweg’ bij elkaar kunnen worden opgeteld en negeren ze daarmee het bestaan van 
risicorelaties. Zoals eerder gesteld kan een IS ontwikkelportfolio volgens Markowitz juist een 
veel groter (of kleiner) risico lopen dan de som van alle afzonderlijke risico’s bij elkaar 
opgeteld (Markowitz, Portfolio Selection - efficient diversification of investments, 1959). 
 
Dit afstudeeronderzoek was afgebakend tot directe interrelationships tussen risico’s (Fan, 
Suo, & Feng, 2012) en deze wordt telkens (omdat dit een Nederlandstalig 
afstudeeronderzoek is) aangeduid met de term risicorelatie. Dit is een vertaalde term 
afgeleid van risk factor relationship. De term risk factor relationship wordt gebruikt in o.a. de 
medische wetenschap (Wilson, Abbot, & Castelli, 1988). 
 
Tot op heden lijkt het artikel van Fan, Suo & Feng als enige een (empirisch) overzicht te 
geven van IS risicorelaties. Zij hebben hiertoe experts een 8 tal risico’s laten beoordelen op 
het bestaan (en de intensiteit) van direct interrelationships. Deze risico’s zijn, inclusief hun 
mate van samenhang, terug te vinden in bijlage G. Het gaat om de volgende IT outsourcing 
risico’s: 
1. Technologische discontinuïteit 
2. Zwak management 
3. Cultuurverschillen tussen klant en leverancier 
4. Instabiliteit van IS vereisten 
5. Slechte coördinatie tussen klant en leverancier 
6. Onbetrouwbare leverancier 
7. Onzekerheid over de wettelijke omgeving 
8. Technische complexiteit 
Deze risico’s vallen binnen de beperkte context van IT outsourcing en op het vervaardigen 
van een model dat ingaat op indirecte risicorelaties. Dit afstudeeronderzoek richtte zich 
echter op een portfolio van IS projecten (wat daarmee breder is dan de beperkte scope van 
IT outsourcing). Deze 8 risico’s waren daarom niet geschikt (maar wel inspirerend) voor dit 
onderzoek.  
 
Conclusie: een risicorelatie bestaat uit de samenhang tussen twee risico’s (in twee 
afzonderlijke IS projecten of binnen hetzelfde IS project), waardoor het risicoprofiel van het IS 
ontwikkelportfolio wordt beïnvloed. Overzichten van risicorelaties zijn nauwelijks aanwezig in 
de literatuur. 
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2.4.2 Risico’s van projecten binnen een IS portfolio: de hoofdvraag 
Welke risico’s bestaan er voor IS projecten binnen een IS ontwikkelportfolio? 
Er zijn vele publicaties die een opsomming geven van risico’s voor IS projecten. Het lijkt er op 
dat de bewering van Heemstra & Kusters nog steeds waarheid is (Heemstra & Kusters, 
1996). Zij stellen dat een complete lijst met risico’s niet bestaat en niet kan bestaan. 
Aangezien uiteindelijk empirisch onderzocht gaat worden welke risico’s eventueel 
risicorelaties kennen is het nuttig om te focussen op veelvoorkomende risico’s, omdat die 
wellicht daarmee ook vaker voorkomen in de praktijk. Om enige focus aan te brengen tijdens 
het empirisch onderzoek heb ik gekozen om 12 veelvoorkomende risico’s op te sporen in de 
literatuur. Deze 12 konden vervolgens gebruikt worden tijdens het empirisch onderzoek. 
Meer hierover in hoofdstuk 3 dat de onderzoeksaanpak beschrijft. 
 
Om te komen tot deze 12 veelvoorkomende risico’s vond ik het verstandig mij te baseren op 
artikelen die relevant en waardevol waren voor mijn onderzoek. Ook wilde ik publicaties 
gebruiken die verspreid waren over een langere periode, met elk een eigen unieke 
invalshoek. Door een dergelijke gevarieerdheid aan wetenschappelijke bronnen met elkaar 
te vergelijken durf ik als onderzoeker te beweren dat dit 12 veelvoorkomende, in de 
wetenschappelijke literatuur benoemde, risico’s zijn. De methode die ik heb gebruikt was als 
volgt: 
a) Allereerst is er gezocht naar een aantal relevante en waardevolle artikelen die 
voldoen aan de criteria zoals verwoord in hoofdstuk 2.3. Dit is gedaan met behulp 
van de gestelde zoektermen uit datzelfde hoofdstuk en met behulp van referenties in 
de gevonden artikelen. Uiteindelijk zijn er 7 artikelen overgebleven. Deze 7 artikelen 
geven relevante en waardevolle risico’s verspreid over de afgelopen 31 jaar en 
hebben elk hun eigen invalshoek. De invalshoeken van de 7 artikelen die zijn gebruikt 
om te komen tot een top 12 met risico’s zijn:  
 Risico’s die het risicoprofiel van het totaalportfolio beïnvloeden (McFarlan, 1981). 
 Een in 9 clusters ingedeelde uitgebreide lijst met risico’s (Heemstra & Kusters, 
1996). 
 Bronnen die ten grondslag liggen aan veelvoorkomende risico’s (Schmidt, 
Lyytinen, Keil, & Cule, 2001). 
 Een twaalftal dominante risico’s (Kappelman, McKeeman, & Zhang, 2006). 
 Een top 10 van software risico’s (Han & Huang, 2007). 
 Een aantal risico’s gedestilleerd uit 8 gefaalde projecten (Chua, 2009) 
 En tenslotte een recente publicatie met daarin kritische IS risico’s (Hajeer, 2012) 
b) Daarna zijn alle risico’s uit deze artikelen in een overzicht gezet. 
c) Voordat de risico’s met elkaar vergeleken konden worden heb ik alle risico’s ‘negatief 
verwoord’, dit in lijn met de door mij gehanteerde definitie van een risico. 
d) Vervolgens is voor elk benoemd risico in een artikel nagegaan of het risico ook 
voorkwam (of veel overeenstemming vertoonde) in de andere artikelen. Het aantal 
keer dat een risico voorkwam is uiteindelijk bij elkaar opgeteld. 
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e) Omdat elke auteur een andere bewoording kiest heb ik telkens de risico zodanig 
verwoord dat het recht doet aan alle risico’s die met elkaar overeenstemming 
hebben. 
f) Vervolgens is de lijst gesorteerd op het aantal keer dat een risico voorkwam in een 
artikel.  
g) De resultaten van bovenstaande en de uiteindelijk positie die de risico’s innemen zijn 
te vinden in bijlage C. 
 
De lijst met 12 veelvoorkomende risico’s zijn: 
1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten - komt 6 keer voor 
2. Slechte of geen planning van het IS project - komt 6 keer voor 
3. Gebrek aan IS projectmiddelen: mankracht (niet IS experts) en financiën - komt 6 
keer voor 
4. Onervaren IS projectteam - komt 5 keer voor 
5. Geen tot slechte scope tbv het IS project - komt 5 keer voor 
6. Slechte procesaanpak van het IS project - komt 5 keer voor 
7. Gebrek aan IS projectparticipatie door de eindgebruikers - komt 4 keer voor 
8. Hoge doorstroom binnen het IS projectteam - komt 4 keer voor 
9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project - komt 4 
keer voor 
10. Gebrek aan mankracht (IS experts) - komt 4 keer voor 
11. IS projectteam is onbekend met de te gebruiken hardware - komt 4 keer voor 
12. IS projectteam is onbekend met de te gebruiken software - komt 4 keer voor 
 
Conclusie: Er bestaan vele risico’s voor IS projecten binnen een IS ontwikkelportfolio. 12  
veelvoorkomende risico’s zijn in de voorgaande tekst opgesomd. 
2.5 Conclusies van de literatuurstudie 
De laatste conclusie uit de voorgaande paragraaf is het antwoord op de hoofdvraag van deze 
literatuurstudie. Met behulp van de conclusies uit de literatuurstudie werd het mogelijk om 
te beschrijven waaruit de onderzoeksoptiek bestaat, dit heb ik gedaan met behulp van een 
conceptueel model. 
2.5.1 Het conceptueel model 
Het onderzoeksmodel (zie figuur 1 in hoofdstuk 1) bevat voor de ‘analyse’ van de resultaten 
het conceptueel model. Dit model is gebaseerd op de kernbegrippen van het onderzoek, met 
daarin aandacht voor de afhankelijke en onafhankelijke variabelen. Om te komen tot een 
definitief conceptueel model dient men eerst een globaal conceptueel model te maken 
(Verschuren & Doorewaard, 2007). In het volgende deel zal ik ingaan op het globaal 
conceptueel model en daarna op het definitief conceptueel model. Het definitief 
conceptueel model kan gebruikt worden om risicorelaties waar te nemen. 
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In het globaal conceptueel model zijn zowel risicorelatie b als risicorelatie a directe relaties. 
Een risicorelatie b bestaat in dit conceptueel model alleen wanneer er een directe relatie 
bestaat tussen gebeurtenis Z en risico X én wanneer er een directe relatie bestaat tussen 
gebeurtenis Z en risico Y (risicorelatie b bestaat dus alleen als beide directe relaties bestaan). 
Om het model niet nodeloos ingewikkeld te maken heb ik er bewust voor gekozen om 
risicorelatie b geen indirecte (mediërende) en/of interacterende (modererende) relatie te 
laten zijn. 
Normaal gesproken (Verschuren & Doorewaard, 2007) volgt nu de stap, vanuit de literatuur, 
om kenmerken toe te voegen aan de kernbegrippen van het globaal conceptueel model, 
zodat het definitieve conceptueel model gemaakt kan worden. In de literatuur zijn echter 
nauwelijks risicorelaties aanwezig. Verder is de externe gebeurtenis Z afgeleid uit de theorie 
van Markowitz, wat als uitgangspunt heeft een portfolio van aandelen. Ook daar zijn, vanuit 
mijn literatuuronderzoek, geen kenmerken uit af te leiden voor mijn onderzoek (wat zich 
richt op een IS ontwikkelportfolio en niet op een aandelenportfolio). Het globaal 
conceptueel model kon ik daarom alleen verder uitbreiden met kenmerken (die relevant zijn 
voor mijn onderzoek) van het begrip risico (en dus niet zozeer van een concreet soort risico) 
die betrekking hebben op risicorelatie a. Dit heb ik gedaan aan de hand van mijn definitie 
van een risico. De belangrijkste kenmerken vanuit de definitie van een risico zijn:  
 mogelijke realisatie van een gebeurtenis (de kans) 
 de ongewenste negatieve consequenties van een gebeurtenis (de impact) 
Uit deze twee kenmerken van een risico heb ik afgeleid dat de kenmerken (zoals vermeld op 
de volgende pagina) het meest van belang zijn om het bestaan van de twee risicorelaties aan 
te kunnen tonen (m.b.v. deze kenmerken zijn de variabalen namelijk meetbaar).  
Externe gebeurtenis Z 
(onafhankelijke variabele) 
 
Risico Y 
(afhankelijke variabele t.o.v.  risico X  
of afhankelijke variabele t.o.v. gebeurtenis Z) 
Risico X 
(afhankelijke variabele t.o.v. gebeurtenis Z  
of onafhankelijke variabele t.o.v. risico Y) 
Figuur 2: globaal conceptueel model 
a (risicorelatie) 
b (risicorelatie) 
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1) voor de onafhankelijk variabele risico X is dat ‘het optreden van negatieve consequenties 
van een gebeurtenis’  in risicorelatie a, omdat dit ‘de kans van optreden’ en/of de ‘impact 
van een mogelijke gebeurtenis’ van de afhankelijke variabele risico Y zou kunnen 
beïnvloeden. 
2) het optreden van een externe gebeurtenis Z krijgt het kenmerk ‘opgetreden gebeurtenis’ 
(hoewel het dus vooraf niet duidelijk was om welke soorten gebeurtenissen dit kon gaan). 
Door de relatie b zullen de afhankelijke variabelen risico X en risico Y de kenmerken moeten 
bevatten ‘de kans van optreden’ en/of de ‘impact van een mogelijke gebeurtenis’, omdat 
deze beïnvloed zou kunnen worden door het optreden van de externe gebeurtenis Z. 
Afhankelijk van de ‘soort’ risicorelatie zullen de ‘rollen’ van de variabelen veranderen. 
Variabele risico X is dus onafhankelijk t.o.v. risico Y of afhankelijk t.o.v. gebeurtenis Z. En 
risico Y is afhankelijk t.o.v. risico X of afhankelijk t.o.v. gebeurtenis Z. 
 
Figuur 3: definitief conceptueel model 
Per risico, vanuit de veelvoorkomende risico’s uit de literatuur, kon dit definitief conceptueel 
model gebruikt worden om te bepalen of er risicorelaties aanwezig zijn (Verschuren & 
Doorewaard, 2007). Dit is gebeurd in het empirisch onderzoek waarvan de gevolgde aanpak 
is beschreven in het volgende hoofdstuk. 
Externe gebeurtenis Z 
(onafhankelijke variabele) 
- Opgetreden gebeurtenis 
Risico X (onafhankelijke variabele t.o.v. risico Y)  
- Opgetreden gebeurtenis (wat risico was) 
Risico Y (afhankelijke variabele t.o.v. risico X) 
- De kans van optreden 
- De impact van een mogelijke gebeurtenis 
b (risicorelatie) 
a (risicorelatie) 
Risico X (afhankelijke variabele t.o.v. gebeurtenis Z) 
- De kans van optreden 
- De impact van een mogelijke gebeurtenis 
Risico Y (afhankelijke variabele t.o.v. gebeurtenis Z) 
- De kans van optreden 
- De impact van een mogelijke gebeurtenis 
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3 Onderzoeksaanpak 
3.1 Inleiding op de onderzoeksaanpak 
Dit hoofdstuk gaat eerst in op het conceptueel onderzoeksontwerp (hoofdstuk 3.2), daarna 
volgt het technisch onderzoeksontwerp (hoofdstuk 3.3). 
3.2 Het conceptueel onderzoeksontwerp 
Binnen de beschrijving van het conceptueel onderzoeksontwerp zal allereerst ingegaan 
worden op de probleemstelling van het empirisch onderzoek vervolgens wordt de keuze 
voor het gebruik van primaire of secundaire gegevens toegelicht. 
3.2.1 Probleemstelling empirisch onderzoek 
Empirisch onderzoeksdoel 
De literatuurstudie heeft aangetoond dat er geen bruikbare risicorelaties bestaan in de IS 
project- en portfolioliteratuur. Daarom was het verstandig om af te vragen of het nut had 
om op zoek te gaan naar risicorelaties of het bestaan er van. Ik vond het gerechtvaardigd om 
onderzoek te doen naar (het bestaan van) risicorelaties binnen IS ontwikkelportfolio’s: 
 omdat er reeds onderzoekers zijn die een aantal (onderbouwde) relaties leveren 
tussen IS risico’s (Fan, Suo, & Feng, 2012), hoewel binnen de context van IT 
outsourcing. Volgens deze onderzoekers bestaan er blijkbaar risicorelaties op het 
gebied van informatiesysteem projecten; 
 omdat het bestaan van relaties tussen risico’s bekend is in andere wetenschappen, 
bijvoorbeeld in de ingenieurswetenschappen (Karningsih, Kayis, & Kara, 2007), de 
financiële wetenschap (beschreven als afhankelijksstructuur tussen risico’s) (Dhaene 
& Denuit, 1999) en de medische wetenschap (Wilson, Abbot, & Castelli, 1988) 
(Sorrentino, Migliaccio, & Bonavita, 2008). Als risicorelaties binnen andere 
wetenschappen bestaan dan is het niet onaannemelijk dat risicorelaties ook bestaan 
binnen de wetenschap van de informatica; 
 omdat in een fundamenteel artikel (van McFarlan), waar vele wetenschappers op 
voortbouwen (zie bijlage A), wordt beweert dat een bedrijf een geaggregeerd 
risicoprofiel zou moeten ontwikkelen voor haar portfolio van IS projecten (McFarlan, 
1981, p. 145) en dat risico’s gerelateerd zijn aan elkaar: risk in practical situations, of 
course, are not independent of each other; rather, they are closely related (McFarlan, 
1981, p. 143). Hetgeen in lijn is met de theorie van Markowitz dat het selecteren van 
een portfolio als geheel verstandig is (Markowitz, Portfolio Selection - efficient 
diversification of investments, 1959). 
Bovenstaande argumentatie levert de rechtvaardiging van het volgende empirische 
onderzoeksdoel om: onderzoek te doen naar het mogelijke bestaan van relaties tussen IS 
risico’s in de praktijk die organisaties kunnen hanteren om inzicht te krijgen in de invloed van 
een afzonderlijk project op het risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio. Dit in 
overeenstemming met het basisprincipe ‘selecteer een portfolio als geheel’ van Markowitz. 
 
Vraagstelling van het empirisch onderzoek 
Om het empirisch onderzoeksdoel te behalen wilde ik een antwoord krijgen op de volgende 
hoofdvraag: bestaan er risicorelaties binnen een IS ontwikkelportfolio van IS projecten? Deze 
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hoofdvraag is beantwoord aan de hand van twee deelvragen. Deze deelvragen zijn afgeleid 
uit het conceptueel model zoals beschreven in de operationalisering van hoofdstuk 2.5.1. 
1   Welke IS risico’s kunnen elkaar direct beïnvloeden? 
2   Wanneer combinaties van 2 risico’s aanwezig zijn binnen een IS ontwikkelportfolio zijn er 
dan externe gebeurtenissen die beide risico’s tegelijkertijd kunnen beïnvloeden? Dit 
volgens eenzelfde redenatie als Markowitz dat aandelen (met bijbehorend risico) 
gecorreleerd kunnen zijn aan elkaar, doordat een externe gebeurtenis twee aandelen 
kan beïnvloeden. 
3.2.2 Gebruik van primaire of secundaire gegevens 
Er zijn drie soorten van gegevens die gebruikt kunnen worden:  
 secundaire (eerder verzamelde gegevens) (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011, p. 237)  
o documentaire  
o enquête en  
o verschillende andere bronnen 
 primaire kwalitatieve (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011, p. 266) 
o waarnemen 
o interviewen (niet gestructureerd en semigestructureerd) 
 primaire kwantitatieve (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011, p. 318) 
o waarnemen (gestructureerd) 
o interviewen (gestructureerd) 
Onderstaande is een vergelijking tussen verschillende varianten (criteria komen grotendeels 
uit Saunders). Doorslaggevende criteria zullen, na de tabel, per variant besproken worden. 
 
secundaire 
gegevens 
primaire kwalitatieve 
gegevens 
primaire kwantitatieve 
gegevens 
 
  waarnemen Interviewen (niet-gestandaardiseerd) waarnemen interviewen 
 
    niet-gestructureerd semigestructureerd gestructureerd gestructureerd 
aanwezigheid en/of 
beschikbaarheid van 
gegevens 
-- - +/- +/- - ++ 
duur van 
gegevensverzameling 
past binnen de studietijd 
++ -- ++ ++ -- ++ 
geschikt voor 
verkennend onderzoek 
++ - ++ ++ - -- 
nadere uitleg van 
gegevens mogelijk 
- + ++ ++ +/- - 
nader onderzoek 
mogelijk op de gegevens 
+ + ++ ++ + +/- 
toegang tot gegevens -- - + + - +/- 
flexibiliteit in de 
volgorde van de 
gegevensverzameling 
+/- +/- ++ ++ +/- -- 
duidelijke sturing 
mogelijk van het 
interview d.m.v. gebruik 
van vooraf vastgestelde 
thema’s 
n.v.t. n.v.t. - ++ n.v.t. n.v.t. 
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Secundaire gegevens 
Mede door het gebrek aan aandacht, in de IS project- en portfolioliteratuur, voor 
risicorelaties had ik niet de verwachting dat ik eerdere gegevensverzameling kon gebruiken 
waaruit ik risicorelaties kon afleiden. Zo verwachte ik niet dat organisaties bijvoorbeeld 
hebben bijgehouden welke risico’s elkaar beïnvloeden en welke externe gebeurtenissen 
risico’s hebben beïnvloed. Daardoor vond ik het niet aannemelijk om secundaire (eerder 
verzamelde) gegevens te vinden. Deze soort van gegevens heb ik daarom niet kunnen 
gebruiken. 
Primaire gegevens (waarneming) 
Binnen beide soorten van primaire gegevensverzamelingen is het mogelijk om aan 
‘waarneming’ te doen. Het was mijn vermoeden dat het zeer tijdrovend zou zijn om een 
organisatie waar te nemen zodat de beïnvloeding op risico’s waargenomen kan worden. Het 
was mijn inschatting dat ik deze tijd niet tot mijn beschikking had. Deze vorm van 
gegevensverzameling heb ik daarom niet geschikt geacht. 
Primaire gegevens (interviewen) 
Zoals weergegeven in de voorgaande tabel biedt interviewen vele voordelen (in tegenstelling 
tot de andere manieren van gegevensverzameling). Interviewen was daarmee de meest 
geschikte manier van gegevensverzameling voor dit onderzoek. Wanneer ik aan beschrijvend 
of verklarend onderzoek zou doen dan zou het gestructureerde interview (primair 
kwantitatief) een geschikte methode zijn (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011, p. 278). Dit is 
echter niet het geval, want mijn onderzoek was verkennend van aard (zie paragraaf 3.3.1). 
Het gestructureerde interview (primair kwantitatief) achtte ik daarom niet geschikt. 
 
Los van het feit dat mijn empirisch onderzoek verkennend van aard was en daardoor niet-
gestandaardiseerde interviews het meest geschikt zouden zijn (Saunders, Lewis, & Thornhill, 
2011, p. 117), zijn er nog meerdere redenen waarom niet-gestandaardiseerde kwalitatieve 
interviews geschikt waren voor mijn onderzoek (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011, p. 280): 
 Het biedt de gelegenheid om antwoorden verder toe te laten lichten door de 
geïnterviewden;  
 Er is de mogelijkheid om de betekenis van antwoorden nader te onderzoeken en 
daardoor kan significantie en diepte aan de gegevens worden toegevoegd; 
 In het geval ik ‘drukbezette’ personen als managers als bron wil gebruiken dan zullen 
zij eerder geïnterviewd willen worden dan dat ze een vragenlijst willen invullen 
(toegang tot gegevens); 
 Tijdens het interview kan het handig zijn om de volgorde van de vragen te variëren, 
omdat het inzicht van de geïnterviewden met betrekking tot bepaalde risico’s kan 
variëren. 
Om bovenstaande redenen (en de overige voordelen die blijken uit de voorgaande tabel) zijn 
de soort primaire kwalitatieve gegevensverzameling in de vorm van een niet-
gestandaardiseerd interview het meest geschikt gebleken voor mijn onderzoek. 
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Niet-gestructureerd of semigestructureerd 
Een niet gestandaardiseerd kwalitatief interview kan op twee manieren vormgegeven 
worden: niet-gestructureerd of semigestructureerd (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011). Het 
was wenselijk voor het interview dat ik het interview duidelijk kon sturen m.b.t. vooraf 
vastgestelde thema’s (zoals de risicorelatie-matrix en het conceptueel model uit bijlage E). 
Dat is alleen mogelijk bij een semigestructureerd interview. Vandaar dat deze vorm meer 
geschikt bleek dan een niet-gestructureerd interview. 
3.3 Het technisch onderzoeksontwerp 
Deze paragraaf behandelt het technisch onderzoeksontwerp. De keuzes en de 
verantwoording van deze keuzes binnen het technisch ontwerp zijn met name gebaseerd op 
de structuur zoals beschreven in het boek Methoden en technieken van onderzoek 
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011). Waar nodig heb ik voor mijzelf telkens een 
verdiepingsslag gemaakt met behulp van de reader Onderzoeks- en interventiemethodologie: 
een beknopte inleiding (Vennix, 2001). 
3.3.1 Gekozen onderzoekstrategie 
Gekozen onderzoeksbenadering 
Uit mijn onderzoeksdoel blijkt dat ik aan kennis wil bijdragen door risicorelaties te 
onderzoeken. Ik wilde dat doen door risicorelaties te identificeren (zie ook het conceptueel 
model uit hoofdstuk 2.5.1). Ik wilde, op basis van veelvoorkomende risico’s uit de literatuur, 
risicorelaties laten identificeren vanuit de praktijk. Daarbij wilde ik ook achterliggende 
voorbeelden verzamelen. Ik ben dus niet louter op zoek gegaan naar verbanden, veeleer 
naar de argumentatie achter de betekenis van deze verbanden. Een goed begrip van de 
context was daarmee van belang. Op basis van deze achterliggende gegevens en de 
identificatie van de risicorelaties kon er dan nieuwe theorie gevormd worden (namelijk de 
concrete risicorelaties). Dit was dus een inductieve benadering. Vanuit de inductieve 
benadering volgt immers de theorie op gevonden gegevens uit de praktijk in plaats van 
andersom (zoals bij de deductieve benadering het geval is) (Saunders, Lewis, & Thornhill, 
2011, p. 115). 
 
De classificatie van het onderzoeksdoel 
Tijdens de fase van literatuurstudie heb ik verkennend onderzoek gedaan naar risico’s en 
risicorelaties. De inductieve benadering van mijn empirisch onderzoek bevatte ook een 
aantal verkennende elementen. Ik wilde bijvoorbeeld proberen nieuw inzicht te verkrijgen 
omtrent de onderlinge beïnvloeding tussen risico’s én de beïnvloeding van externe 
gebeurtenissen op risico’s. Ook kon ik vooraf nog geen duidelijke voorspelling doen wat er 
uit het onderzoek ging komen, aangezien het nog niet bewezen was dat risicorelaties 
bestaan binnen IS ontwikkelportfolio’s. Verder is het begrip van de context van belang, 
vandaar dat ook gezocht werd naar voorbeelden achter risicorelaties. Deze elementen 
maken dat ik mijn empirisch onderzoek als exploratief kan classificeren (Saunders, Lewis, & 
Thornhill, 2011, p. 116). 
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3.3.2 Geschikte waarnemingsmethode 
In hoofdstuk 3.2.2 beschreef ik dat (semigestructureerd) interviewen de beste 
gegevensverzameling is voor dit onderzoek. In deze paragraaf zal vervolgens beschreven 
worden wat de meest geschikte waarnemingsmethode voor mijn onderzoek was. 
Geschikte waarnemingsmethode 
Waarnemingsmethoden voor interviews zijn op te delen in meerdere varianten (Saunders, 
Lewis, & Thornhill, 2011). Deze varianten zijn in de volgende tabel tegen elkaar afgezet (de 
criteria en de beoordeling komen grotendeels uit het tekstboek van Saunders). De 
doorslaggevende criteria zullen, in de tekst na de tabel, per variant besproken worden. 
  groepsinterviews telefonisch videobellen vragenlijsten onder vier ogen 
kans dat de te interviewen 
persoon vertrouwen geeft 
- - +/- -- ++ 
waarnemen van non-verbaal 
gedrag 
++ -- +/- -- ++ 
stellen van complexe vragen ++ +/- +/- -- ++ 
mogelijkheid tot veel/snelle 
interactie en doorvragen 
++ - +/- -- ++ 
geschikt voor semigestructureerd 
verkennend onderzoek 
++ ++ ++ -- ++ 
constante kwaliteit van de 
interviews (interviews worden niet 
steeds beter/slechter) 
+ - - ++ - 
inschatting van bereidheid 
medewerking 
-- +/- +/- + ++ 
gelegenheid voor onderlinge 
discussies 
++ -- -- -- -- 
nauwkeurigheid vaststelling wat 
belangrijkste kwesties zijn 
++ - - - +/- 
efficiënte manier van interviewen 
van meerdere personen 
+ - - ++ -- 
gemak (weinig complexiteit) van 
het leiden van het interview 
-- +/- +/- ++ + 
 
Groepsinterviews 
Ondanks de vele voordelen die een groepsinterview met zich meebrengt was een 
groepsinterview voor mij als afstudeerder moeilijk te realiseren (inschatting van bereidheid 
medewerking). Ik schatte in dat als een respondent bereid is om mee te werken, hij of zij 
hier niet voor wil reizen om samen te komen met andere respondenten. Uit de tabel blijkt 
dat één-op-één interviews met verschillende respondenten ook vele voordelen heeft. Een 
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nadeel van deze één-op-één interviews is echter dat een aantal voordelen (++) van 
groepsinterviews niet behaald kunnen worden, zoals gelegenheid voor onderlinge discussies, 
een nauwkeurige vaststelling van wat de belangrijkste kwesties zijn en de efficiënte manier 
van interviewen (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011, p. 303). 
  
Telefonisch interviews 
Aan een telefonisch interview kleven veel nadelen, bijvoorbeeld: de kans op verminderd 
vertrouwen en daardoor een minder betrouwbaar resultaat, het ontbreken van waarnemen 
van non-verbaal gedrag dat kan helpen om het interview in goede banen te leiden en het 
stellen van complexere vragen kan lastiger zijn (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011, p. 305). 
Dit zijn nadelen die ongewenst waren voor mijn onderzoek. Zo had ik bijvoorbeeld te maken 
met complexe vragen. 
 
Videobellen 
Videobellen (bijvoorbeeld via Skype) had eventueel een vervanger kunnen zijn van het 
telefonisch interview, echter ontbreekt er dan toch non-verbaal gedrag (hoewel er meer 
non-verbaal gedrag waarneembaar is dan bij een telefonisch interview), maar ook was er 
een kans op verminderd vertrouwen (echter meer vertrouwen dan bij het telefonisch 
interview). Het is noodzakelijk om veel interactie te hebben en constant te kunnen 
doorvragen en kort te sluiten dat ik de geïnterviewde zou begrijpen (en omgekeerd). 
Videobellen leende zich beter dan telefonisch interviewen, maar toch is het niet optimaal (er 
blijft een ongewenste afstand). 
 
Vragenlijsten 
Een vragenlijst is gestructureerd en (zoals eerder beargumenteerd in paragraaf 3.2.2) 
daardoor niet geschikt, aangezien ik een verkennend onderzoek doe is de extra informatie 
die gegeven kan worden (aan de hand van praktijkvoorbeelden) namelijk van groot belang 
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011, p. 116).  
 
‘Onder vier ogen’ / ‘één-op-één’ 
Omdat het groepsinterview is afgevallen op basis van de belangrijke criteria ‘inschatting van 
bereidheid medewerking’ bevatte ‘onder vier ogen’ daarna de meeste voordelen. Er is 
namelijk meer kans op vertrouwen, non-verbaal gedrag is waarneembaar en het leent zich 
voor een semigestructureerd verkennend onderzoek (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011). 
Een belangrijk nadeel aan deze methode is dat de eerste interviews wellicht van mindere 
kwaliteit zijn dan de laatsten (als interviewer stel ik waarschijnlijk steeds betere vragen). 
Verder is deze manier van interviewen niet efficiënt, omdat er meerdere interviews 
afgenomen moeten worden en er veel reistijd mee gemoeid zou zijn. Toch wegen de 
nadelen niet op tegen de voordelen die deze waarnemingsmethode biedt en daarom heb ik 
gekozen voor deze methode. 
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Respondenten 
Nadat er was bepaald dat en hoe er geïnterviewd ging worden was het belangrijk vast te 
stellen wie en hoeveel personen er zouden worden geïnterviewd.  
 
Selectiecriteria respondenten 
Een voor de hand liggende doelgroep die informatie kan verstrekken waren personen met 
ruime ervaring op het gebied van portfoliomanagement van IS projecten. Meer specifiek 
mochten dit mensen zijn die ruime ervaring hebben (2 jaar of meer) in de rol/functie van 
portfoliomanager van IS projecten. Deze groep zal ik in de rest van dit document typeren als 
deskundigen. 
Hoeveelheid geïnterviewden 
Eén deskundige interviewen was alleen een goede mogelijkheid als dat iemand zou zijn die 
alles weet op het gebied van risicorelaties binnen een IS ontwikkelportfolio. De kans dat zo’n 
persoon bestaat (en dat ik die kon interviewen) achtte ik zeer laag. Er moesten dus meer 
mensen geïnterviewd worden. Twee deskundigen interviewen was ook niet praktisch, want 
dan zou er bijvoorbeeld op het moment van verschil van inzicht niemand zijn die kon 
bepalen wie ‘gelijk’ zou krijgen. Een minimaal aantal van drie deskundigen leek dus op zijn 
plaats, omdat dit oneven aantal er voor zorgt dat er altijd een meerderheid is in het geval er 
verschil van inzicht zou bestaan tussen de deskundigen. Omdat drie het minimum was wilde 
ik op zoek gaan naar vijf deskundigen (en niet naar vier, omdat er dan wederom de kans 
bestond dat er geen ‘meerderheid van stemmen’ te behalen was in het geval er verschil van 
inzicht was). Een bijkomend voordeel van meerdere deskundigen te bevragen was dat de 
gevonden risicorelaties teruggelegd konden worden ter bevestiging bij de andere 
deskundigen die later werden geïnterviewd. 
Selecteren van deskundigen 
Om deskundigen te selecteren heb ik vragen gesteld in LinkedIn groepen, maar daar kreeg ik 
slechts 1 reactie tot medewerking. Een effectievere manier bleek om via LinkedIn met 
ervaren IT portfoliomanager in contact te komen. Daarvoor was het wel nodig dat ik in 
eenzelfde groep zat als hen. Ik heb mij daarom telkens bij groepen aangemeld die ook 
relevant waren voor mij en hen vervolgens een connectieverzoek gestuurd. 
3.3.3 De gegevensverzameling verder uitgediept 
Ik heb het interview één keer geoefend met een persoon die nog geen voorkennis heeft, 
maar wel enige ervaring heeft met portfoliomanagement. N.a.v. van deze oefening was ik in 
staat om het interview beter uit te voeren. 
Voorafgaand aan het interview heb ik de deskundigen telkens voorbereidingsinformatie 
toegestuurd, zodat de deskundigen wisten waar het interview over zou gaan. Deze 
informatie is te vinden in bijlage D. Dit had ook als doel om de geloofwaardigheid van mijn 
onderzoek te bevorderen (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011, p. 285).  
30 
 
Er werden tijdens het interview, met behulp van de risicorelatie-matrix uit bijlage E, telkens 
een aantal vragen gesteld. Deze vragen waren afgeleid uit het conceptueel model uit 
hoofdstuk 2.5.1. Dit conceptueel model was tevens toegevoegd bij de vooraf toegestuurde 
informatie, zodat ik aan het begin van het interview eerst de focus kon leggen op het 
conceptueel model achter de risicorelaties. 
Ik had de verwachting dat het conceptueel model wat complex kon overkomen en daarom 
wilde ik de deskundigen bevragen op de begrijpelijkheid, helderheid en herkenbaarheid van 
het conceptueel model. Vanwege de complexiteit van het conceptueel model en de vragen 
die daaruit zijn afgeleid was de bevestiging of ontkenning van het conceptueel model 
noodzakelijk om mijn doelstelling waar te kunnen maken. Daarom heb ik eerst de focus 
gelegd op het conceptueel model achter risicorelaties. 
De topiclijst die ik heb gehanteerd tijdens het interview is te vinden in bijlage H. Uit deze 
topiclijst blijkt onder andere dat ik de gevonden risicorelaties telkens terug heb gelegd bij de 
volgende deskundige. Op deze manier werden de risicorelaties aangevuld en geverifieerd. 
3.3.4 Toegang tot gegevens 
Voordat ik de deelnemers interviewde heb ik ze eerst gevraagd om toestemming om het 
interview op te nemen. Ook heb ik ze gevraagd of het akkoord was dat ik de door hen 
gegeven antwoorden zou verwerken in mijn afstudeeronderzoek. Verder heb ik ze gevraagd 
of ik hen bij naam mocht noemen en of ik mocht benoemen bij welke organisaties ze 
momenteel werkzaam zijn. Uiteindelijk heb ik er voor gekozen de interviews compleet te 
anonimiseren.  
3.3.5 Validiteit en betrouwbaarheid 
 Validiteit 
De auteur Robson heeft in 2002 factoren in kaart gebracht die de validiteit aan kunnen 
tasten (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011, pp. 135,136). Hieronder wordt per factor 
aangegeven hoe deze de validiteit van mijn onderzoek heeft aangetast. Ook vermeld ik de 
mate van generaliseerbaarheid van mijn onderzoek (externe validiteit). 
 Geschiedenis 
De geschiedenis van de respondenten was niet van grote invloed op de validiteit van 
mijn onderzoek. Met name omdat ik 5 deskundigen heb bevraagd, uit verschillende 
organisaties, denk ik dat de individuele geschiedenis die elke respondent heeft minder 
van invloed is geweest op het totaalbeeld aan antwoorden. 
 Tests (het meten zelf is van invloed op het onderzoek) 
De resultaten van het onderzoek zullen in principe geen gevolgen hebben voor de 
respondenten en daardoor verwacht ik niet dat het afnemen van de vragen van invloed 
was op de antwoorden. Wel is er wellicht de mogelijkheid geweest dat deskundigen 
hebben beseft dat portfoliomanagement er misschien niet zo goed voor staat binnen 
hun organisatie. Dit zou eventueel van invloed kunnen zijn geweest op de antwoorden, 
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omdat een deskundige dat wellicht liever niet vermeld. Dat is echter niet iets wat ik 
aantoonbaar kan maken. 
 Instrumentatie 
De instrumentatie is enigszins veranderd naarmate ik meer interviews had afgenomen. Ik 
kreeg namelijk steeds meer ervaring in het interviewen en daardoor kon ik steeds beter 
inspringen op de antwoorden van de deskundigen. Deze factor tast dus enigszins de 
validiteit aan. Ik heb overigens ook geen gebruik kunnen maken van meerdere methoden 
en daardoor is triangulatie ook niet mogelijk, wat de validiteit ook weer heeft aangetast. 
 Mortaliteit 
Het was niet mijn verwachting dat de respondenten tijdens het onderzoek zouden 
uitvallen. Het interview duurde slechts 2 uur en daarom was het niet logisch dat een 
deskundige plotseling niet meer binnen de doelgroep valt. Dit is dan ook niet gebeurd. 
 Maturatie 
Tijdens het empirisch onderzoek hebben er naar mijn mening geen automatisch 
veranderingen plaatsgevonden (aangaande vermoedens omtrent risicorelaties). Daarom 
ben ik van mening dat deze factor de validiteit niet heeft aangetast. 
 Ambiguïteit omtrent de causale richting 
Het onderzoek had niet als doel om uitspraken te doen over de causale richting van 
risicorelatie a. De validiteit van het onderzoek wordt daarmee door deze factor 
aangetast. Ik heb deze ambiguïteit zoveel mogelijk ondervangen door de resultaten terug 
te leggen naar de deskundigen en daarin expliciet op te nemen wat de causale richting is 
van de gevonden risicorelaties a. De deskundigen hadden daarmee de kans om te 
corrigeren als ik de causale richting van de gevonden risicorelaties a verkeerd begrepen 
zou hebben. 
 Mate van generaliseerbaarheid (externe validiteit)  
De respondenten hebben tijdens hun carrière in Nederland gewerkt voor organisaties 
van 1.000-5.000 medewerkers en organisaties met meer dan 5.000 medewerkers. De 
resultaten van het onderzoek kunnen daarom van toepassing zijn op Nederlandse 
onderzoeksituaties van organisaties van dezelfde omvang. Ik verwacht dat in andere 
werelddelen dezelfde soort risicorelaties zullen bestaan, omdat Informatie Technologie 
grensoverschrijdend is. Toch kan het zo zijn dat bepaalde gevonden risicorelaties niet (of 
juist wel) voor zullen komen in andere landen. 
Betrouwbaarheid 
De mate van onafhankelijkheid van het toeval heb ik geprobeerd uit te schakelen door 
meerdere deskundigen te interviewen. Het toeval dat alle deskundigen dezelfde verkeerde 
opvatting hebben over risicorelaties is kleiner naarmate de groep met deskundigen groter 
wordt. Dit komt de betrouwbaarheid van het onderzoek ten goede. 
Verder heeft Robson vier factoren onderkend die de betrouwbaarheid kunnen aantasten 
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2011, p. 134). In het volgende gedeelte behandel ik per factor, 
met betrekking tot mijn onderzoek, de aantasting van de betrouwbaarheid. 
1. Subject- of deelnemersfout 
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Het is mijn inschatting dat deze factor de betrouwbaarheid enigszins heeft aangetast. 
Een deelnemer kon bijvoorbeeld moe zijn en daardoor bestond de kans dat het interview 
van mindere kwaliteit is. Dergelijke oorzaken hebben kunnen leiden tot subjectfouten. 
2. Subject- of deelnemersvertekening 
Aangezien ik het interview heb opgenomen kon het zo zijn dat een deelnemer toch een 
bepaalde remming heeft gevoeld of juist een meer ‘politiek’ correct antwoord heeft 
gegeven dan werkelijk het geval was. 
3. Waarnemersfout 
Hoewel er een matrix was die als hulpmiddel diende was er toch geen hoge mate van 
structuur tijdens de interviews. De aantasting op de betrouwbaarheid door een 
waarnemersfout was door het ontbreken van een strakke structuur aanwezig. Ook kon 
het zo zijn dat de waargenomen risico’s vanuit de literatuur anders werden opgevat (en 
zijn vertaald in het Nederlands) dan de schrijvers oorspronkelijk bedoeld hebben. 
4. Waarnemersbias 
Ik voerde dit onderzoek alleen uit, het was daarom niet mogelijk dat meerdere 
onderzoekers verschillende benaderingen hanteerden voor het interpreteren van de 
antwoorden. Omdat ik vooraf al had nagedacht op welke semigestructureerde manier 
(met de matrix als hulpmiddel) ik de antwoorden wilde interpreteren hoopte ik mijn 
‘eigen’ waarnemersbias zoveel mogelijk te beperken, zodat ik de resultaten van de 
interviews goed kon interpreteren. Doordat ik het interview opnam heb ik achteraf mijn 
waarneming sterk kunnen verbeteren t.o.v. het moment van waarneming tijdens het 
interview zelf. 
3.3.6 Tijdspad van de uitgevoerde interviews 
Het onderstaande tijdspad laat zien op welk moment de interviews plaats hebben gevonden.  
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4 Onderzoeksresultaten 
Dit hoofdstuk bevat de onderzoeksresultaten van het afstudeeronderzoek naar risicorelaties 
binnen een IS ontwikkelportfolio. Allereerst volgt de gegevensverzameling over het 
conceptueel model. Daarna volgt de gegevensverzameling van de benoemde risicorelaties. 
Tot slot volgt een gegevensanalyse. 
4.1 Gegevensverzameling over het conceptueel model 
De vijf deskundigen hebben allen aangegeven dat zij het conceptueel model begrijpelijk, 
helder en herkenbaar vinden. De letterlijke weergave van de gegeven antwoorden zijn terug 
te vinden in de bijlagen I t/m M. Hieronder volgt de verkorte versie uit de weergave van de 
vijf interviews m.b.t. het conceptueel model. Vanwege anonimiteit zijn de namen van de 
deskundigen niet weergegeven. 
Interview A 
A: Ik denk dat als je het zo schetst (de geïnterviewde wijst naar het conceptueel model) dat 
het wel begrijpelijk is en ook herkenbaar. Nog even los van de voorbeelden, want dat is wel 
wat lastiger. Ik denk dat het wel helder is ja. 
Interview B 
B: Begrijpelijk ja. Deze (de geïnterviewde wijst naar risicorelatie b) begrijp ik als je het op 
portfolioniveau bekijkt. Ik begrijp hem minder tussen projecten. Want dan is dit (risicorelatie 
a) voor mij een logische. Herkenbaar: ja. Zeker zoals wij er nu doorheen gesproken hebben. 
Postema: En helder? 
B: Ja. 
Interview C 
C: Ik zeg: ‘ja’. Ik zie het ook zó: (de geïnterviewde wijst naar het conceptueel model en 
gebaart dat risicorelatie a onderdeel kan uitmaken van het deel van risicorelatie b). Dus die 
zou je ook hier neer kunnen zetten. Want een externe gebeurtenis (Z) zou effect kunnen 
hebben op dit risico (X) en dat risico (X) zou onafhankelijk van die externe gebeurtenis (Z) dus 
ook effect kunnen hebben hierop (risico Y). 
Postema: Nou helemaal mooi. Want zo had ik het ook oorspronkelijk, maar voor de 
duidelijkheid heb ik het geknipt. Voor de duidelijkheid in de discussie is het makkelijker om 
het los te zien. 
Interview D 
D: Het is herkenbaar. Ja.  
Postema: Is het begrijpelijk, is het helder en is het herkenbaar? 
D: Ja. 
Interview E 
Postema: Is het begrijpelijk, is het helder en is het herkenbaar? 
E: Ja, absoluut (vervolgens geeft de geïnterviewde direct een voorbeeld van type risicorelatie 
a). 
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4.2 Gegevensverzameling over risicorelaties 
In bijlage I t/m M zijn voor de benoemde risicorelaties de letterlijke tekst van de relevante 
delen uit de interviews terug te lezen. Er zijn 31 risicorelaties benoemd tijdens de eerste vier 
interviews onder deskundigen. 2 risicorelaties komen dubbel voor, in totaal zijn dus 29 
verschillende risicorelaties gevonden. De oorspronkelijke risicorelatie-matrix (zie bijlage B) 
bevatte 12 risico’s. Gaandeweg de interviews zijn daar 8 risico’s aan toegevoegd door de 
deskundigen. Alle gevonden risicorelaties staan vermeld op de volgende pagina in een 
risicorelatie-matrix. 
 
In paragraaf 4.3 ‘gegevensanalyse’ is de risicorelatie-matrix in tabelvorm weergegeven. Deze 
tabel bevat naast gegeven praktijkvoorbeelden ook een analyse die ingaat op het aantal keer 
dat een gevonden risicorelatie door een deskundige is bevestigd (en kon worden bevestigd) 
door andere deskundigen. Verder geeft de tabel weer, per gevonden risicorelatie, of het een 
risicorelatie betreft tussen projecten of binnen een project. 
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Figuur 4: Risicorelatie-matrix met alle gevonden risicorelaties 
 
 
 
20. Veiligheid (of 
beveiliging) komt in het 
geding
19.Hardwarecapaciteit 
is ontoereikend 
(bijvoorbeeld door veel 
systeemintegratie 
koppelingen)
18. Meerdere 
projecten gebruiken 
dezelfde resources 
(software, hardware of 
mankracht)
17. Onvoldoende 
betrokkenheid bij 
behoeftebepalers/ 
opdrachtgever
16. Slechte besturing 
op complete portfolio
15. Revenuen (zoals 
berekend in TCO) 
kunnen in beheerfase 
niet volledig 
geïncasseerd worden
14. Revenuen van een 
project kunnen niet 
volledig geïncasseerd 
worden
13. Planning wordt niet 
gehaald (onvoorziene 
zaken of de planning 
wordt bijgesteld / 
ingekort)
12. IS projectteam is 
onbekend met de te 
gebruiken software
11. IS projectteam is 
onbekend met de te 
gebruiken hardware
10. Gebrek aan 
mankracht
(IS experts)
9. Grote kans op 
verandering van 
scope en/of vereisten 
tijdens het IS project
8. Hoge doorstroom 
binnen het 
IS projectteam
7. Gebrek aan
IS projectpartic ipatie 
door de 
eindgebruikers
6. Slechte 
procesaanpak van het 
IS project
5. Geen tot slechte 
scope tbv het IS 
project
4. Onervaren
IS projectteam
3. Gebrek aan 
IS projectmiddelen: 
mankracht (niet IS 
experts) en financiën
2. Slechte of geen 
planning van het 
IS project
1. Slecht tot verkeerd 
begrepen 
IS vereisten
1. Slecht tot verkeerd 
begrepen 
IS vereisten
17
1
B5  
1
11
C7
                       8            8
Z1
                       1            1
           A4                    A5
4
1
B1
1
2
C8
2. Slechte of geen 
planning van het 
IS project
16
2
B6   
3. Gebrek aan 
IS projectmiddelen: 
mankracht (niet IS 
experts) en financiën
  
                    3 (+/-)      10(-)
Z3
                   10(+/-)       3b
        B8                         A8
3b
9
C3
4
3a
D1
3b
3b
C2
4. Onervaren
IS projectteam
4
12
D2  
                       4/3a
Z4
                       10
        B9
4
7
B4
4
6
B3
4
5
B2
5. Geen tot slechte 
scope tbv het IS 
project
  
6. Slechte 
procesaanpak van het 
IS project
18
6
C6   
7. Gebrek aan 
IS projectpartic ipatie 
door de 
eindgebruikers
  
8. Hoge doorstroom 
binnen het 
IS projectteam
                       8               8
Z2
                      13           13
           A6                      A7   
9. Grote kans op 
verandering van 
scope en/of vereisten 
tijdens het IS project
                       9
Z6
                       20
                      D6
9
14
A1/D5
                       9
Z5
                       13
          C5   
9
9
A2/C4
10. Gebrek aan 
mankracht 
(IS experts)
17
10
B7
                       10
Z1
                       15
           A3
13
10
C1   
11. IS projectteam is 
onbekend met de te 
gebruiken hardware
   
12. IS projectteam is 
onbekend met de te 
gebruiken software
12
19
D3             
13. Planning wordt niet 
gehaald (onvoorziene 
zaken of de planning 
wordt bijgesteld / 
ingekort)
14. Revenuen van een 
project kunnen niet 
volledig geïncasseerd 
worden
19b
14
D4
15. Revenuen (zoals 
berekend in TCO) 
kunnen in beheerfase 
niet volledig 
geïncasseerd worden Z1 = Organisatie(cultuur) verandering
16. Slechte besturing 
op complete portfolio
Z2 = Markt verandert (concurrentie wordt sterker)
17. Onvoldoende 
betrokkenheid bij 
behoeftebepalers/ 
opdrachtgever
Z3 = Arbeidsmarkt verandert (ook wel aantrekkelijkheid werkgeverschap)
18. Meerdere 
projecten gebruiken 
dezelfde resources 
(software, hardware of 
mankracht) Z4 = Organisatie moet door externe omstandigheden inkrimpen
19.Hardwarecapaciteit 
is ontoereikend 
(bijvoorbeeld door veel 
systeemintegratie 
koppelingen) Z5 = Veranderende marketing strategie (nieuw beleid)
20. Veiligheid (of 
beveiliging) komt in het 
geding
Z6 = Wettelijk verplichte taak moet uitgevoerd worden
36 
 
4.3 Gegevensanalyse en beoordeling 
4.3.1 Gegevensanalyse 
Tijdens de interviews heeft 100% van de deskundigen aangegeven het conceptueel model 
begrijpelijk, helder en herkenbaar te vinden. 
Alle deskundigen konden risicorelaties 
van het type a en b benoemen en zij 
konden hierbij allen voorbeelden geven 
uit de praktijk. In totaal zijn er 29 
verschillende risicorelaties gevonden. 8 
van deze 29 risicorelaties komen voor 
tussen projecten en zijn van type a. In 
totaal zijn er 7 verschillende 
risicorelaties b benoemd. Deze 7 
risicorelaties b komen allemaal voor 
tussen projecten. 14 van de 29 
risicorelaties komen voor binnen 
eenzelfde project en zijn van type a. 
Daarmee is aangetoond dat 100% van 
de deskundigen het bestaan van 
directe risicorelatie a en risicorelatie b 
herkende. 
 
Het was mijn voornemen om tijdens de interviews B, C en E alle gevonden risicorelaties uit 
de voorgaande interviews terug te leggen. Tijdens interview D was onvoldoende tijd om de 
reeds gevonden risicorelaties terug te leggen. In totaal zou dit neerkomen op 56 
teruglegmomenten. De 56 teruglegmomenten zouden dan bestaan uit:  
Interview B - 8 tijdens interview A. Interview C - 8 tijdens interview A en 9 tijdens interview B. 
Interview E - 8 tijdens interview A, 9 tijdens interview B, 8 tijdens interview C en 6 tijdens 
interview D.  
Ik heb echter, per abuis, 4 teruglegmomenten onbenut gelaten. Tijdens interview B heb ik de 
risicorelaties A4, A6 en A7 niet teruggelegd. En tijdens interview C heb ik risicorelatie A4 niet 
teruggelegd. 
In totaal is er dus 52 (56 minus 4) keer de mogelijkheid geboden aan de deskundigen om de 
reeds gevonden risicorelaties te bevestigen. 
 
Met uitzondering van risicorelatie B9, tijdens interview C, zijn alle risicorelaties telkens 
bevestigd wanneer dit mogelijk was. Risicorelatie B9 bevat de externe gebeurtenis: 
'organisatie moet door externe omstandigheden inkrimpen' die o.a. het risico zou kunnen 
beïnvloeden van gebrek aan mankracht. Vanuit de context waar deskundige C werkzaam is, 
is het niet gebruikelijk dat de IT afdeling en/of IT projectteams moeten inkrimpen en 
daardoor een verhoogt risico zouden lopen op gebrek aan mankracht. Verlaging van het 
veranderbudget zou eerder het risico verhogen van gebrek aan mankracht, maar dat vond 
deskundige C niet hetzelfde als inkrimping van de organisatie en zeker geen externe 
gebeurtenis (zie bijlage K voor de letterlijke tekst van het interview C). Van de 52 
mogelijkheden tot bevestiging van de gevonden risicorelaties werden in totaal 51 (98%) 
mogelijkheden bevestigd door de andere deskundigen.  
Het complete overzicht met gevonden risicorelaties en het aantal keer dat een risicorelatie is 
bevestigd door andere deskundigen is te vinden in de tabel op de volgende pagina’s. 
  Gevonden risicorelaties 
Type a tussen projecten 8     
Type b tussen projecten 7     
Subtotaal tussen projecten 
 
15 52% 
Type a binnen projecten 14     
Type b binnen projecten 0     
Subtotaal binnen projecten   14 48% 
Totaal   29 100% 
28% 
24% 
48% 
Gevonden risicorelaties a
tussen projecten
Gevonden risicorelaties b
tussen projecten
Gevonden risicorelaties a
binnen projecten
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Risicorelatie 
Externe 
gebeurtenis Z 
Risico X Risico Y Voorbeeld 
Bevestigd 
tijdens 
interview B 
Bevestigd 
tijdens 
interview C 
Bevestigd 
tijdens 
interview E 
Aantal  
mogelijkheden 
tot 
bevestiging 
Aantal 
keer 
bevestigd 
Betreft een 
risicorelatie 
tussen 
projecten? 
A1=D5   
9. Grote kans op verandering 
van scope en/of vereisten 
tijdens het IS project 
14. Revenuen van een 
project kunnen niet volledig 
geïncasseerd worden 
Projecten hadden hun scope bijgesteld en daardoor was er een 
verhoogde kans dat andere projecten hun revenuen niet volledig konden 
incasseren. Zie ook D5. 
Ja Ja Ja 3 3 Ja 
A2=C4   
9. Grote kans op verandering 
van scope en/of vereisten 
tijdens het IS project 
9. Grote kans op verandering 
van scope en/of vereisten 
tijdens het IS project 
Hoewel er geen voorbeeld is gegeven in interview A, kan het zelfde 
voorbeeld gebruikt worden als bij C4. 
Ja Ja Ja 3 3 Ja 
A3 
Z1 = Organisatie 
(cultuur) 
verandering 
10. Gebrek aan mankracht (IS 
experts) 
15. Revenuen (zoals 
berekend in TCO) kunnen in 
beheerfase niet volledig 
geïncasseerd worden 
Organisatieverandering zorgde voor veranderingen van het gebruikte 
DMS waardoor het risico werd vergroot dat de revenuen niet behaald 
werden. Dezelfde organisatieverandering zorgt ook voor het risico van 
gebrek aan mankracht van IS deskundigen. 
Ja Ja Ja 3 3 Ja 
A8   
10(-). Gebrek aan mankracht (IS 
experts) 
3b. Gebrek aan IS 
projectmiddelen: financiën 
Medewerkers werken aan meerdere projecten tegelijkertijd. Vervolgens 
wordt een project op on-hold gezet. Effect is dat de medewerkers hun 
uren over de andere projecten gaan verdelen, waardoor de andere 
projecten duurder worden. 
Ja Ja Ja 3 3 Ja 
A6 
Z2 = Markt 
verandert 
(concurrentie 
wordt sterker) 
8. Hoge doorstroom binnen het 
IS projectteam 
13. Planning wordt niet 
gehaald (onvoorziene zaken 
of de planning wordt 
bijgesteld / ingekort) 
Door de marktwerking (project moest eerder opgeleverd worden 
vanwege concurrentie) werd het risico vergroot dat de planning niet 
meer beheersbaar was. Ook werd het risico vergroot dat er hogere 
doorstroom was, omdat de druk groter werd door die marktwerking. 
  Ja Ja 2 2 Ja 
B6   
16. Slechte besturing op 
complete portfolio 
2. Slechte of geen planning 
van het IS project 
Er was een programma met te veel afhankelijkheden dat niet meer te 
besturen was. Daardoor werd het risico verhoogd dat de planning ook 
slecht was, want er hoefde maar één project uit te lopen en de complete 
planning liep uit. 
  Ja Ja 2 2 Ja 
B8 
Z3 = 
Arbeidsmarkt 
verandert 
 (ook wel 
aantrekkelijkheid 
werkgeverschap) 
3 (+/-). Gebrek aan IS 
projectmiddelen: mankracht 
(niet IS experts) en financiën 
10 (+/-). Gebrek aan 
mankracht (IS experts) 
Doordat er significant veel verdiend kon worden, op een in de markt 
gewild expertisegebied, gingen mensen weg. Daardoor was er een 
gebrek aan IS deskundigen. Omgekeerd zie je dat ook. De marktwerking 
zorgt er ook voor dat inhuur duur of goedkoop is en dat vertaalt zich in 
al dan niet gebrek in de projectmiddelen. 
  Ja Ja 2 2 Ja 
B9 
Z4 = Organisatie 
moet door 
externe 
omstandigheden 
inkrimpen 
4. Onervaren IS projectteam & 
3a. Gebrek aan  IS 
projectmiddelen: mankracht 
(niet IS experts) 
10. Gebrek aan mankracht (IS 
experts) 
Inkrimping zou altijd het risico in zich hebben dat de goede mensen 
eerder weg gaan. Door de inkrimping komt er gebrek aan IS deskundigen 
en ander personeel en worden projectteams ook minder ervaren. 
    Ja 2 1 Ja 
A4 
Z1 = Organisatie 
(cultuur) 
verandering 
1. Slecht tot verkeerd begrepen 
IS vereisten 
8. Hoge doorstroom binnen 
het IS projectteam 
Er was een fictief voorbeeld dat organisatie (cultuur) verandering kan 
leiden tot hoge doorstroom binnen IS projectteams. En (nieuwe) 
programmeurs zouden door een organisatie (cultuur) verandering niet 
meer snappen wat de organisatie wil. Dit voorbeeld werd beaamd door 
geïnterviewde. 
    Ja 1 1 Ja 
C1   
13. Planning wordt niet gehaald 
(onvoorziene zaken of de 
planning wordt bijgesteld / 
ingekort) 
10. Gebrek aan mankracht (IS 
experts) 
Er was een project dat als risico heeft gebrek aan mankracht (IS 
deskundigen) van specialistische kennis. Deze capaciteit was ook ingezet 
voor project A. Toen project A uitliep werd bij project B het risico 
vergroot dat er gebrek was aan de IS expert. 
    Ja 1 1 Ja 
C2   
3b. Gebrek aan IS 
projectmiddelen: financiën 
3b. Gebrek aan IS 
projectmiddelen: financiën 
Een bepaald programma/project komt financiën te kort. De portfolio-
organisatie daagt dan andere projecten uit om met minder financiën 
hetzelfde resultaat te behalen. 
    Ja 1 1 Ja 
C3   
3b. Gebrek aan IS 
projectmiddelen: financiën 
9. Grote kans op verandering 
van scope en/of vereisten 
tijdens het IS project 
Doordat in sommige projecten het risico van gebrek aan financiën 
daadwerkelijk optreedt wordt het risico verhoogd bij andere projecten 
dat ze hun scope moeten bijstellen (omdat zij dan soms minder geld 
krijgen). 
    Ja 1 1 Ja 
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Risicorelatie 
Externe 
gebeurtenis Z 
Risico X Risico Y Voorbeeld 
Bevestigd 
tijdens 
interview B 
Bevestigd 
tijdens 
interview C 
Bevestigd 
tijdens 
interview E 
Aantal  
mogelijkheden 
tot 
bevestiging 
Aantal 
keer 
bevestigd 
Betreft een 
risicorelatie 
tussen 
projecten? 
C4=A2   
9. Grote kans op verandering 
van scope en/of vereisten 
tijdens het IS project 
9. Grote kans op verandering 
van scope en/of vereisten 
tijdens het IS project 
Toen het risico optrad van een veranderde scope bij project A trad ook 
direct het risico van scope verandering op bij project B, want die hoefde 
niet meer het systeem van project A aan te sluiten. Deze risicorelatie 
komt ook terug bij A2. 
    Ja 1 1 Ja 
C5 
Z5 = 
Veranderende 
marketing 
strategie (nieuw 
beleid)  
9. Grote kans op verandering 
van scope en/of vereisten 
tijdens het IS project 
13. Planning wordt niet 
gehaald (onvoorziene zaken 
of de planning wordt 
bijgesteld / ingekort) 
Door een veranderende marketing strategie ontstond een bepaald 
programma. Andere projecten moesten de scope veranderen, omdat 
het op de deliverables van dat programma moesten aansluiten. 
Daardoor liep een ander programma ook een verhoogd risico dat de 
planning ging uitlopen. 
    Ja 1 1 Ja 
C6 
 
18. Meerdere projecten 
gebruiken dezelfde resources 
(software, hardware of 
mankracht) 
6. Slechte procesaanpak van 
het IS project 
Er zijn projecten die een groot risico lopen op een slechte procesaanpak 
van bijvoorbeeld configuratiemanagement. Dit risico zal door het delen 
van bijvoorbeeld dezelfde software leiden tot een hogere impact, omdat 
er dan in de productie iets verkeerds gaat op meerdere plekken.  
    Ja 1 1 Ja 
D5=A1   
9. Grote kans op verandering 
van scope en/of vereisten 
tijdens het IS project 
14. Revenuen van een 
project kunnen niet volledig 
geïncasseerd worden 
Door een bredere scope stegen de kosten en konden de 
geprognotiseerde revenuen van een project niet meer volledig 
geïncasseerd worden. Het betreft een risicorelatie tussen projecten 
wanneer een scope verandering van het ene project er voor zorgt dat 
afhankelijke projecten daardoor minder revenuen kunnen behalen, zoals 
bij A1. 
    Ja 1 1 Ja 
D6 
Z6 = Wettelijk 
verplichte taak 
moet uitgevoerd 
worden 
9. Grote kans op verandering 
van scope en/of vereisten 
tijdens het IS project 
20. Veiligheid (of beveiliging) 
komt in het geding 
De externe gebeurtenis van de wettelijke taak dat de jeugdzorg 
gedecentraliseerd wordt richting de gemeenten verhoogt het risico dat 
er scope verandering optreedt én verhoogt het risico dat de beveiliging 
in het geding komt. 
    Ja 1 1 Ja 
           
A5   
8. Hoge doorstroom binnen het 
IS projectteam 
1. Slecht tot verkeerd 
begrepen IS vereisten 
Bij een project waren veel wisselingen. Deze hogere doorstroom leverde 
o.a. extra risico op verkeerd begrijpen IS vereisten. 
Ja Ja Ja 3 3 Nee 
B1   4. Onervaren IS projectteam 
1. Slecht tot verkeerd 
begrepen 
De IT organisatie was onervaren op een bepaald gebied. Daardoor werd 
het risico verhoogd dat de functionele eisen niet goed begrepen en 
ontwikkeld werden. 
  Ja Ja 2 2 Nee 
B2   4. Onervaren IS projectteam 
5. Geen tot slechte scope tbv 
het IS project 
Onervarenheid (kokervisie omtrent de geschiktheid van een bestaand 
pakket) leidde er toe dat het risico verhoogd werd dat het IS project een 
te ruime scope kreeg. 
  Ja Ja 2 2 Nee 
B3   4. Onervaren IS projectteam 
6. Slechte procesaanpak van 
het IS project 
Onervaren projectmanagers zorgen in het algemeen voor een hoger 
risico van slechte projectplanning. 
  Ja Ja 2 2 Nee 
B4   4. Onervaren IS projectteam 
7. Gebrek aan IS 
projectparticipatie door de 
eindgebruikers 
Met bijvoorbeeld een onervaren projectmanager loopt men het risico 
dat eindgebruikers niet in de behoeftefase betrokken worden. 
  Ja Ja 2 2 Nee 
B5   
17. Onvoldoende 
betrokkenheid bij 
behoeftebepalers/ 
opdrachtgever 
1. Slecht tot verkeerd 
begrepen IS vereisten 
Een opdrachtgever die te weinig beschikbaar was, leverde slechte 
review. Dit verhoogde het risico op het verkeerd begrijpen van IS 
vereisten. 
  Ja Ja 2 2 Nee 
B7   
17. Onvoldoende 
betrokkenheid bij 
behoeftebepalers/ 
opdrachtgever 
10. Gebrek aan mankracht (IS 
experts) 
Het is vaak gebeurd dat wanneer een opdrachtgever niet betrokken is 
dat dan het project een groot risico loopt dat de opdrachtgever geen 
geld beschikbaar stelt om voldoende IS deskundigen te laten regelen. 
  Ja Ja 2 2 Nee 
A7   
8. Hoge doorstroom binnen het 
IS projectteam 
13. Planning wordt niet 
gehaald (onvoorziene zaken 
of de planning wordt 
bijgesteld / ingekort) 
De doorstroom betrof het architectenteam. Een belangrijke architect 
ging weg en daardoor werd het risico vergroot dat meerdere projecten 
hun planning niet haalden. 
  Ja  Ja 2 2 Nee 
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Risicorelatie 
Externe 
gebeurtenis Z 
Risico X Risico Y Voorbeeld 
Bevestigd 
tijdens 
interview B 
Bevestigd 
tijdens 
interview C 
Bevestigd 
tijdens 
interview E 
Aantal  
mogelijkheden 
tot 
bevestiging 
Aantal 
keer 
bevestigd 
Betreft een 
risicorelatie 
tussen 
projecten? 
C7   
1. Slecht tot verkeerd begrepen 
IS vereisten 
11. IS projectteam is 
onbekend met de te 
gebruiken hardware 
Als blijkt dat iets bijvoorbeeld 24*7 beschikbaar had moeten zijn dan kan 
het zo zijn dat dit team opeens op voor hen onbekende hardware, die 
wel geschikt is voor 24*7, hun applicaties moeten bouwen. 
    Ja 1 1 Nee 
C8   
1. Slecht tot verkeerd begrepen 
IS vereisten 
2. Slechte of geen planning 
van het IS project 
De planning was goed op basis van wat nodig leek te zijn, maar de 
planning was niet goed op basis van wat er echt nodig was. 
    Ja 1 1 Nee 
D1   4. Onervaren IS projectteam 
3a. Gebrek aan IS 
projectmiddelen: mankracht 
(niet IS experts) 
Onervaren projectleiders vragen te laat resources (als 
materiedeskundigen) aan. Dit heeft het risico verhoogd dat er tijdens 
een project gebrek is aan projectmiddelen zoals mankracht van 
materiedeskundigen. 
    Ja 1 1 Nee 
D2   4. Onervaren IS projectteam 
12. IS projectteam is 
onbekend met de te 
gebruiken software 
Een onervaren projectmanager had te laat door dat er een koppeling 
gelegd moest worden. Op dat moment ontstond het risico dat het IS 
projectteam onbekend is met de te gebruiken software. Want de 
koppeling was onbekend en het was niet zeker of het wel ging werken. 
    Ja 1 1 Nee 
D3   
12. IS projectteam is onbekend 
met de te gebruiken software 
19.Hardwarecapaciteit is 
ontoereikend (bijvoorbeeld 
door veel systeemintegratie 
koppelingen) 
Er was een IS projectteam dat onbekend was met de te gebruiken 
software. Daardoor kunnen ze moeilijk de impact inschatten wat het 
uiteindelijk voor performance ging vragen van de hardware en daardoor 
werd het risico gelopen dat de hardware capaciteit ontoereikend is. 
    Ja 1 1 Nee 
D4   
19b. Veel systeemintegratie 
koppelingen 
14. Revenuen van een 
project kunnen niet volledig 
geïncasseerd worden 
Een pakket bleek erg veel koppelingen en veel afhankelijkheden te 
hebben. Daardoor moesten er vele kosten gemaakt worden en werd het 
risico vergroot dat de revenuen van het project niet geïncasseerd 
konden worden. 
    Ja 1 1 Nee 
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4.3.2 Beoordeling van de gegevensverzameling 
Voorafgaand aan de gegevensverzameling had ik in mijn onderzoeksontwerp een aantal 
beoordelingsvragen over de gegevensverzameling opgesteld. In deze subparagraaf 
beantwoord ik deze vragen. 
 Hoe verliepen de interviews? 
Naar mijn mening verliepen de interviews goed. De deskundigen waren enthousiast over het 
onderwerp risicorelaties. Dit enthousiasme zou er natuurlijk voor kunnen zorgen dat  
risicorelaties geforceerd werden gezocht. Ik heb echter niet de indruk dat dit het geval was.  
Door tijdgebrek en de complexheid van de uit te leggen materie is er in mindere mate 
expliciet aandacht geschonken aan het onderscheid tussen kans en impact. Om dezelfde 
reden kon ik niet altijd expliciet doorvragen of de gevonden risicorelaties tussen projecten 
konden bestaan (zie ook hoofdstuk 5.2). 
 Ben ik er echt van overtuigd dat de geïnterviewden overtuigd zijn van hun 
antwoorden? Heb ik de geïnterviewde voldoende vrij gelaten?  
Naar mijn mening waren alle geïnterviewden overtuigd van hun antwoorden en liet ik de 
geïnterviewden voldoende vrij. Soms moest ik wel wat sturen, maar dat kwam meer neer op 
het doorvragen naar praktijkvoorbeelden, omdat dit nodig was voor mijn 
gegevensverzameling. 
 Toen ik het interview terugluisterde had ik toen het idee dat ik de geïnterviewden 
geen antwoorden in de mond had gelegd en te veel had gestuurd op de uitkomsten? 
Ik heb niet het idee dat ik de geïnterviewden de antwoorden in de mond heb gelegd. De 
deskundigen hadden voldoende ervaring en leken ‘sterk’ genoeg om hun eigen oordeel te 
geven. 
 Begreep ik de geïnterviewde en had ik het idee dat de geïnterviewde mij begreep? 
Na afloop van elk interview heb ik gevraagd of zij dachten dat er sprake was van wederzijds 
begrip. Dit werd in alle gevallen positief bevestigd (dit is ook terug te lezen in de letterlijke 
tekst van de interviews). 
 
Wanneer ik de gegevensverzameling analyseer aan de hand van bovenstaande criteria durf 
ik te stellen dat de gegevensverzameling bruikbare en betrouwbare resultaten heeft 
opgeleverd. De bruikbaarheid wordt enigszins ondermijnd doordat er tijdens de interviews 
niet telkens expliciet is gevraagd of het een risicorelatie betrof tussen projecten of binnen 
eenzelfde project. Dit leid er toe dat van de 29 gevonden risicorelaties er 14 zijn waarvan 
niet met zekerheid gesteld kan worden dat dit ook risicorelaties kunnen zijn tussen 
projecten. 
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5 Conclusies en aanbevelingen 
Dit hoofdstuk vermeldt allereerst de conclusies die getrokken kunnen worden uit de 
onderzoeksresultaten in het licht van de onderzoeksvragen. Daarna volgen de aanbevelingen 
voor vervolgonderzoek. 
5.1 Conclusies 
In het literatuuronderzoek is geconcludeerd dat risicorelaties zouden kunnen bestaan, maar 
dat het ontbrak in de literatuur aan concreet benoemde risicorelaties. Daartoe eindige het 
literatuuronderzoek met een twaalftal veelvoorkomende risico’s die gebruikt zijn tijdens het 
empirisch onderzoek om te komen tot het benoemen van risicorelaties.  
In de volgende subparagrafen wordt antwoord gegeven op de deelvragen en de hoofdvraag 
van het empirisch onderzoek. Daarna volgt de beantwoording van de centrale 
onderzoeksvraagstelling. 
5.1.1 Antwoord op de deelvragen van het empirisch onderzoek 
Zoals blijkt uit de gegevensanalyse uit het vorige hoofdstuk is volgens alle deskundigen het 
conceptueel model begrijpelijk, helder en herkenbaar. De deskundigen hebben daarmee 
aangegeven risicorelaties a en b te herkennen. Ook konden zij concrete risicorelaties 
benoemen en praktijkvoorbeelden daarvan geven. Met deze gegevensanalyse kan de eerste 
deelvraag beantwoord worden. 
 
1. Welke IS risico’s kunnen elkaar direct beïnvloeden? 
 
Conclusie 1: Alle IS risico’s, binnen risicorelaties van het type a, zoals vermeld in hoofdstuk 
4.2 kunnen elkaar direct beïnvloeden. Dit zijn er in totaal 22. 8 daarvan zijn risicorelaties 
tussen projecten binnen een IS ontwikkelportfolio. De overige 14 zijn risicorelaties binnen 
eenzelfde project. 
 
Met behulp van de gegevensanalyse kan ook de tweede deelvraag beantwoord worden. 
 
2. Wanneer combinaties van 2 risico’s aanwezig zijn binnen een IS ontwikkelportfolio 
zijn er dan externe gebeurtenissen die beide risico’s tegelijkertijd kunnen 
beïnvloeden? 
 
Conclusie 2: Alle externe gebeurtenissen Z, binnen risicorelaties van het type b, zoals 
vermeld in hoofdstuk 4.2 beïnvloeden direct de daar weergegeven risico’s. In totaal zijn er 6 
verschillende externe gebeurtenissen benoemd. Deze komen terug in 7 verschillende 
risicorelaties tussen projecten. 
5.1.2 Antwoord op de hoofdvraag van het empirisch onderzoek 
Nu antwoord is gegeven op de twee deelvragen van het empirisch onderzoek is een 
antwoord mogelijk op de hoofdvraag van het empirisch onderzoek, namelijk:  
 
Bestaan er risicorelaties binnen een IS ontwikkelportfolio van IS projecten?  
 
Het conceptueel model achter risicorelaties werd herkend door de vijf deskundigen. In vier 
interviews onder deskundigen zijn in totaal 29 verschillende risicorelaties benoemd. 15 zijn 
risicorelaties tussen projecten binnen een IS ontwikkelportfolio. De overige 14 zijn 
risicorelaties binnen projecten. De 29 risicorelaties zijn 51 keer bevestigd van de 52 
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mogelijkheden tot bevestiging. Van de gevonden risicorelaties zijn praktijkvoorbeelden 
opgenomen in de gegevensverzameling als feitelijk bewijsmateriaal.  
  
Conclusie 3: Het empirisch onderzoek heeft aangetoond dat risicorelaties bestaan volgens 
een groep van vijf deskundige IT portfoliomanagers die werken of hebben gewerkt voor, 
naar Nederlandse maatstaven, grote organisaties (1.000-5.000 of 10.000+ medewerkers).  
Zoals beschreven in paragraaf 3.3.5, die ingaat op de validiteit en betrouwbaarheid, is het 
mijn verwachting dat de resultaten gelden voor alle Nederlandse organisaties en dat dit 
eventueel verder te generaliseren is naar internationaal niveau. 
5.1.3 Antwoord op de vraagstelling van het afstudeeronderzoek 
Het literatuuronderzoek en het empirisch onderzoek hebben duidelijke antwoorden 
opgeleverd op de deel- en hoofdvragen. Vanuit deze antwoorden is het mogelijk de centrale 
onderzoeksvraagstelling te beantwoorden: bestaan er risicorelaties die organisaties kunnen 
hanteren om beter inzicht te krijgen in de invloed van een afzonderlijk project op het 
risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio? 
 
Vanuit de literatuurstudie is duidelijk geworden dat risicorelaties zouden moeten bestaan.  
 
Uit de interviews blijkt dat 100% van de deskundigen het conceptueel model 
begrijpelijk/helder en herkenbaar vindt. 
 
100% van de deskundigen kan risicorelaties van het type a en b benoemen en kan hierbij 
voorbeelden uit de praktijk geven. Dat betekent dat 100% van de deskundigen het bestaan 
herkent van directe risicorelatie a en risicorelatie b.  
 
15 (52%) van de 29 gevonden risicorelaties kunnen aangemerkt worden als risicorelaties 
tussen projecten binnen een ontwikkelportfolio van IS projecten. De overige kunnen 
aangemerkt worden als risicorelaties binnen projecten. 
 
Zoals beschreven in paragraaf 3.3.5 en in de gegevensanalyse van hoofdstuk 4.3 oordeel ik 
dat de resultaten voldoende valide, bruikbaar en betrouwbaar zijn. 
 
Slotconclusie 4: Risicorelaties bestaan volgens de literatuur en volgens een vijftal 
deskundigen in Nederland. De antwoorden van de deskundigen in Nederland zijn valide, 
bruikbaar en betrouwbaar. De gevonden risicorelaties zouden organisatie kunnen hanteren 
om beter inzicht te krijgen in de invloed van een afzonderlijk project op het risicoprofiel van 
een IS ontwikkelportfolio. De 29 gevonden risicorelaties (en in het bijzonder de 15 tussen 
projecten) in het voorgaande hoofdstuk 4 vormen het empirisch bewijsmateriaal dat 
bovenstaande conclusie staaft. Hierbij moet wel de opmerking worden geplaatst dat deze 
conclusie voorlopig alleen gegeneraliseerd kan worden voor grote organisaties (1.000-5.000 
of 5.000+ medewerkers) binnen Nederland. De bruikbaarheid van de 29 gevonden 
risicorelaties wordt enigszins ondermijnd doordat er tijdens de interviews niet telkens 
expliciet is gevraagd of het een risicorelatie betrof tussen projecten of binnen eenzelfde 
project. Dit leidt er toe dat van de 29 gevonden risicorelaties er 14 zijn waarvan niet met 
zekerheid gesteld kan worden dat dit ook risicorelaties kunnen zijn tussen projecten. 
Met het beantwoorden van de centrale onderzoeksvraagstelling is een bijdrage geleverd aan 
kennis over portfoliomanagement van informatiesysteem (IS) projecten door mogelijke 
relaties tussen risico’s te onderzoeken, zodat er beter inzicht is in de invloed van een 
afzonderlijk project op het risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio. Daarmee is mijn 
onderzoeksdoelstelling behaald. 
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5.2 Aanbevelingen 
Per getrokken conclusie worden in deze paragraaf aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
gegeven. 
 
Aanbevelingen bij conclusies 1 & 2: 
Ik heb tijdens de interviews weinig doorgevraagd of de kans en/of de impact werd beïnvloed 
van een afhankelijk risico Y (er werd meer gesproken over het beïnvloeden van het risico in 
zijn algemeenheid). Feitelijk gaat de gegevensverzameling meer over het globaal 
conceptueel model dan over het definitief conceptueel model. 
Ook heb ik weinig expliciet doorgevraagd of de beïnvloeding van de risico’s tussen projecten 
is of binnen een project. Dit heeft geleid tot een analyse van de gegevensverzameling in 
paragraaf 4.3 waaruit blijkt dat ‘slechts’ 15 van de 29 gevonden risicorelaties een 
risicorelatie betrof tussen projecten. Omdat mijn onderzoek zich richt op een 
ontwikkelportfolio van IS projecten zijn met name deze 15 van belang als resultaat. 
Verder heb ik geen aandacht besteed aan de sterkte van de beïnvloeding. Terwijl dit wel een 
belangrijk element zou kunnen zijn bij het gebruik van risicorelaties. Volgens de laatst 
geïnterviewde zou de sterkte bijvoorbeeld afhankelijk kunnen zijn van de mate van portfolio-
volwassenheid van een organisatie. 
 
Bovenstaande bevindingen zouden door middel van de volgende onderzoeksvragen 
onderzocht kunnen worden: 
- Wordt de kans en/of de impact beïnvloedt binnen de gevonden risicorelaties? 
- Welke van de gevonden risicorelaties, waarvan de voorbeelden nu uitwijzen dat ze 
binnen eenzelfde project bestaan, kunnen ook tussen projecten bestaan? 
- Wat is de sterkte van de gevonden risicorelaties? 
- Waar is de sterkte van de gevonden risicorelaties van afhankelijk?  
Aanbeveling bij conclusie 3: 
Omdat er niet gebruik is gemaakt tijdens dit onderzoek van een representatieve steekproef 
verdient het de aanbeveling om dit nader te onderzoeken met behulp van bijvoorbeeld de 
volgende onderzoeksvraag: 
- Gelden de gevonden risicorelaties voor alle Nederlandse en/of internationale 
organisaties? 
Aanbeveling bij slotconclusie 4:  
- Zijn er meer risicorelaties te vinden dan reeds gevonden? 
- Hoe kunnen risicorelaties gehanteerd worden zodat er beter inzicht wordt verkregen 
in de invloed van een afzonderlijk project op het risicoprofiel van een IS 
ontwikkelportfolio? 
  
44 
 
6 Productreflectie 
Dit hoofdstuk gaat in op de betekenis van de conclusies en aanbevelingen zoals verwoord in 
het voorgaande hoofdstuk 5. 
6.1 Toevoeging aan de literatuur 
De grondleggers van (IS) portfoliomanagement geven aanwijzingen dat risicorelaties 
bestaan, maar literatuur die op deze onderzoekers voortbouwen onderzoeken dit fenomeen 
verder niet. Het bestaan van risicorelaties binnen een IS ontwikkelportfolio is nog nooit 
eerder aangetoond middels empirisch onderzoek. Dat ik nu het bestaan heb aangetoond is 
de meest concrete toevoeging op de bestaande literatuur. De 29 gevonden risicorelaties 
kunnen ook toegevoegd worden aan de literatuur, maar het is mijn aanbeveling (zie 
hoofdstuk 5.2) deze eerst verder te onderzoeken. 
6.2 Implicaties voor mogelijke toepassingen 
Portfolio-, programma- en projectmanagers kunnen risicorelaties zelf gaan benoemen en 
gebruiken tijdens hun risicoanalyses. Door relaties tussen risico’s in beeld te brengen kan 
een ‘eerlijker’ beeld ontstaan van het totaal aan risico dat een organisatie loopt door het 
bestaan van hun IS ontwikkelportfolio. Dit kan een toevoeging zijn op bestaande 
risicoregisters, maar kan ook een toevoeging zijn op ingewikkeldere portfolioberekeningen. 
In de volgende alinea ga ik in op een dergelijke portfolioberekening. Ik geef daarin ook weer 
wat de implicaties zijn van mijn onderzoek voor deze soort van berekeningen. 
Binnen de Modern Portfolio Theory, waar Markowitz aan de basis stond, is de efficient 
frontier een belangrijke gedachtegoed. Deze grenslijn geeft weer wat de best mogelijke 
verhoudingen zijn tussen rendement en risico. Onderstaande figuur laat zien hoe volgens 
portfolioberekeningen er gekeken kan worden naar de samenstelling van het optimale 
portfolio, zodat het huidig portfolio gewijzigd kan worden in de gewenste richting (risico 
en/of rendement) (Kersten & Verniers, november 2004). 
 
Figuur 5: portfolio en het efficient frontier 
De implicatie van mijn onderzoek is dat de plek die een portfolio (of een project) krijgt in 
dergelijke portfolioberekeningen ‘eerlijker/zuiverder’ is in te vullen wanneer er rekening 
wordt gehouden met relaties die bestaan tussen risico’s. In het geval er meerdere projecten 
geplaatst worden in bovenstaand figuur dan zou ook de invloed van een opgetreden 
gebeurtenis grafisch weergegeven kunnen worden door de risicoverschuivingen van de 
andere projecten weer te geven. Het figuur op de volgende pagina geeft dit illustratief weer. 
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Figuur 6: invloed van risicorelaties op het risicoprofiel van projecten 
6.3 Implicaties voor toekomstig onderzoek 
Toekomstige onderzoekers kunnen mijn onderzoek als uitgangspunt nemen en er vanuit 
gaan dat risicorelaties bestaan. Zij kunnen vervolgens verder gaan met de onderzoeksvragen 
zoals verwoord in de aanbevelingen van hoofdstuk 5.2. 
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7 Procesreflectie 
7.1 Wat goed ging en wat beter kon 
Dat ik ontdekte dat risicorelaties ontbraken in de literatuur heeft mij een enorme drive 
gegeven om door te blijven gaan met mijn onderzoek. Ik wilde erg graag, op een 
wetenschappelijk verantwoorde manier, onderzoeken of deze risicorelaties nu wel of niet 
bestaan. O.a. dit enthousiasme (en de energie die mij dat gaf) heeft mij het nodige 
uithoudingsvermogen opgeleverd. 
Het werken met een strakke planning hielp mij om mijn eigen voortgang te bewaken (zie een 
voorbeeld hiervan in bijlage F). Door het op deze manier te plannen ben ik tevreden over de 
uiteindelijke doorlooptijd van het onderzoek. 
Het literatuuronderzoek heeft mij meer tijd gekost dan dat ik aanvankelijk had gedacht. Pas 
toen ik de literatuur ging ordenen en verbanden visueel ging aanbrengen begon ik een 
breder perspectief te ontwikkelen en kon ik de gevonden artikelen beter plaatsen in de tijd 
en context. 
Ik zou in de toekomst eerder mijn tussenresultaten terugleggen voor feedback op 
hoofdlijnen. Bij mijn onderzoeksaanpak ging dit bijvoorbeeld mis. Ik dacht dat ik de juiste 
richting op was geslagen met vragenlijsten en was mij alvast gaan verdiepen in het online 
vervaardigen van vragenlijsten. Deze weg bleek niet de juiste weg. Ik had de verschillende 
waarnemingsmethoden niet goed ten opzichte van elkaar afgewogen in het conceptueel 
ontwerp en daardoor was ik te snel bezig gegaan met mijn technisch ontwerp. 
Ook zou ik in de toekomst nog vaker momenten willen inbouwen van bezinning, waardoor ik 
de detail even kan loslaten en vanaf een afstand kan ‘kijken’ naar het onderwerp. Voor mij 
werkte het vooral goed als ik mijn werk zo nu en dan biddend kon beschouwen. Ik zal 
(hopelijk) nooit vergeten dat het idee om terug te gaan naar de basis van 
portfoliomanagement en daardoor te focussen op risicorelaties mij werd ingegeven tijdens 
gebed tot mijn God. Precies zoals ooit is opgeschreven: “En als iemand van u in wijsheid 
tekortschiet, laat hij die dan vragen aan God, Die aan ieder overvloedig geeft en geen 
verwijten maakt, en ze zal hem gegeven worden.” (Jacobus 1:5, Herziene Statenvertaling). 
7.2 Beeld van wetenschappelijk onderzoek 
Mijn beeld van wetenschappelijk onderzoek is veranderd, omdat ik nu zelf heb mogen mee 
maken wat het is om maanden achter elkaar bezig te zijn met onderzoek. 
Eerder had ik het idee dat wetenschappelijk onderzoek vooral slaagt bij personen die erg 
slim zijn. Maar los van een portie intelligentie heb ik er nooit bij stil gestaan dat 
wetenschappelijk onderzoek gewoon ook erg hard, verantwoord en nauwkeurig werken is! 
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Bijlage A: Referentieoverzicht schematisch weergegeven 
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Bijlage B: Naam, jaar, relevantie en waarde van de gevonden referenties 
ID Naam Auteurs 
Publicatie 
jaar 
Aantal 
keer 
geciteerd 
Relevantievraag1: 
meer dan 3 keer 
geciteerd 
gemiddeld per 
jaar? (ja of nee) 
Relevantievraag2: 
Recent? (<=6 jaar 
= ja, >6 jaar = 
nee) 
Relevantievraag3: 
Is de context 
relevant voor het 
onderzoek en de 
deelvraag? (ja of 
nee) 
Relevantievraag4: 
Wordt er 
gerefereerd naar 
deze bron/auteur 
vanuit andere 
relevante 
bronnen? (ja of 
nee) 
Relevantie? 
(hoog=3 of 
4*ja, 
middel=2*ja, 
laag=0 of 
1*ja) 
Waardevraag1: 
Is de bron niet 
eenzijdig? 
(onlogisch/emotioneel/1 
kant belicht) (ja of nee) 
Waardevraag2: 
Weinig 
methodologische 
lacunes? (selectieve 
voorbeelden, 
gegevensverzameling, 
gegevensanalyse (ja 
of nee) 
Waardevraag3: 
Is het 
nauwkeurig? 
(ja of nee) 
Waardevraag4: 
biedt de bron hulp 
bij toekomstig 
onderzoek m.b.t. 
onderzoekscontext? 
(ja of nee) 
Waarde? 
(hoog=3 of 
4*ja, 
middel=2*ja, 
laag=0 of 
1*ja) Citeert ID: Geciteerd door ID: 
Wetenschappelijke 
 Literatuur? 
1 
A note on 
portfolio 
selection under 
various risk 
measures De Giorgiy 2002 51 ja nee nee nee laag nee ja ja nee middel 9,10,   Ja 
2 
A Project 
Portfolio Risk-
Opportunity 
identification 
framework 
2008 Sanchez, ea 2008 17 ja ja ja nee hoog ja ja ja nee hoog 
8, 13, 
16(vooral 
first edition)   Ja 
3 
Best Practices 
in IT Portfolio 
management 
2004 
Jeffery & 
Leliveld 2004 184 ja nee ja ja middel ja ja ja nee hoog 8 13,19,20 Ja 
4 
Early Warning 
Signs of IT 
Project Failure 
- THE 
DOMINANT 
DOZEN 
Kappelman, 
ea 2006 89 ja ja ja ja hoog ja ja ja ja hoog 8,5 17 Ja 
5 
Identifying 
software 
project risks - 
an 
international 
delphi study 
2001 
Schmidt, 
Lyytinen, Keil 
& Cule 2001 543 ja nee ja ja hoog ja ja ja ja hoog 8,11 4,19,21,23 Ja 
6 
Evaluation of 
health 
information 
systems - 
problems and 
challenges 
Ammenwerth, 
Gräber, 
Herrmann, 
Bürkle  & 
König 2003 168 ja nee nee nee laag ja ja ja nee hoog     Ja 
7 
Design theory 
in information 
systems Gregor 2007 54 ja ja ja nee hoog ja ja ja nee hoog     Ja 
8 
Portfolio 
Approach to 
Information 
Systems  McFarlan 1981 682 ja nee ja ja middel ja ja ja ja hoog   2,3,4,5,13,19,20,21 Ja 
9 
Portfolio 
Selection Markowitz 1952 14162 ja nee ja ja middel ja ja ja nee hoog   1,13,14 Ja 
10 
Portfolio 
Selection - 
efficient 
diversification 
of investment Markowitz 1959 5841 ja nee ja ja hoog ja ja ja ja hoog   1,14,19 Ja 
11 
Dealing with 
risk - a practical 
approach 
Heemstra & 
Kusters 1996 51 nee nee ja ja middel ja ja ja ja hoog   5,19 Ja 
12 
On the nature 
of the project 
as a temporary 
organization 
Turner & 
Müller 2002 321 ja nee ja nee middel ja ja ja nee hoog     Ja 
13 
The impact of 
project 
portfolio 
management 
on  information 
technology 
projects 
De Reyck 
Grushka-
Cockayne, ea 2005 112 ja nee ja ja hoog ja ja ja ja hoog 3,8,9 2,20, Ja 
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ID Naam Auteurs 
Publicatie 
jaar 
Aantal 
keer 
geciteerd 
Relevantievraag1: 
meer dan 3 keer 
geciteerd 
gemiddeld per 
jaar? (ja of nee) 
Relevantievraag2: 
Recent? (<=6 jaar 
= ja, >6 jaar = 
nee) 
Relevantievraag3: 
Is de context 
relevant voor het 
onderzoek en de 
deelvraag? (ja of 
nee) 
Relevantievraag4: 
Wordt er 
gerefereerd naar 
deze bron/auteur 
vanuit andere 
relevante 
bronnen? (ja of 
nee) 
Relevantie? 
(hoog=3 of 
4*ja, 
middel=2*ja, 
laag=0 of 
1*ja) 
Waardevraag1: 
Is de bron niet 
eenzijdig? 
(onlogisch/emotioneel/1 
kant belicht) (ja of nee) 
Waardevraag2: 
Weinig 
methodologische 
lacunes? (selectieve 
voorbeelden, 
gegevensverzameling, 
gegevensanalyse (ja 
of nee) 
Waardevraag3: 
Is het 
nauwkeurig? 
(ja of nee) 
Waardevraag4: 
biedt de bron hulp 
bij toekomstig 
onderzoek m.b.t. 
onderzoekscontext? 
(ja of nee) 
Waarde? 
(hoog=3 of 
4*ja, 
middel=2*ja, 
laag=0 of 
1*ja) Citeert ID: Geciteerd door ID: 
Wetenschappelijke 
 Literatuur? 
14 
Modern 
portfolio 
theory 
Elton & 
Gruber 1950 97 nee nee ja nee laag ja ja ja nee hoog 9,10,   Ja 
15 
Using Value-at-
Risk for ISIT 
Project and 
Portfolio 
Appraisal and 
Risk 
Management Koch 2006 4 nee ja ja nee middel ja ja ja ja hoog     Ja 
16 
The standard 
for Portfolio 
Management, 
second edition 
Project 
Management 
Institute 
(PMI) 2006   nee ja ja ja hoog ja nee nee ja middel   2 Nee (semi) 
17 
Exhuming it 
projects from 
their graves - 
an analysis of 
eight failure 
cases and their 
risk factors Chua 2009 16 ja ja ja ja hoog ja ja ja ja hoog 4 23 Ja 
18 
Identifying risk 
factor of IT 
outsourcing 
using 
interdependent 
information - 
an extended 
DEMATEL 
method 
Fan, Suo & 
Feng 2012 3 nee ja ja nee middel ja nee nee ja middel     Ja 
19 
Risks in 
Information 
Technology 
Project Portolio 
Management Drake & Byrd 2006 8 nee ja ja ja hoog ja ja ja ja hoog 3,5,8,10,11 20 Ja 
20 
IT project 
Portfolio 
Management a 
structured 
literature 
review 
Frey & 
Buxman 2012 0 nee ja ja nee middel ja ja ja ja hoog 3,8,13,19,22   Ja 
21 
An empirical 
analysis of risk 
components 
and 
performance 
on software 
projects Han & Huang 2010 86 ja ja ja nee hoog ja nee ja ja hoog 5,8   Ja 
22 
IT IS Project 
Portfolio 
Selection in the 
Presence of 
Project 
Interactions - 
Review and 
synthesis of the 
Literature 
Kundisch & 
Meier 2011 2 nee ja ja ja hoog ja nee ja ja hoog   20 Ja 
23 
Critical risk 
factors for IS 
projects IS 
project 
between sink 
and swim Hajeer 2012 0 nee ja ja nee middel nee ja ja ja hoog 5,17   Ja 
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ID Naam Auteurs 
Publicatie 
jaar 
Aantal 
keer 
geciteerd 
Relevantievraag1: 
meer dan 3 keer 
geciteerd 
gemiddeld per 
jaar? (ja of nee) 
Relevantievraag2: 
Recent? (<=6 jaar 
= ja, >6 jaar = 
nee) 
Relevantievraag3: 
Is de context 
relevant voor het 
onderzoek en de 
deelvraag? (ja of 
nee) 
Relevantievraag4: 
Wordt er 
gerefereerd naar 
deze bron/auteur 
vanuit andere 
relevante 
bronnen? (ja of 
nee) 
Relevantie? 
(hoog=3 of 
4*ja, 
middel=2*ja, 
laag=0 of 
1*ja) 
Waardevraag1: 
Is de bron niet 
eenzijdig? 
(onlogisch/emotioneel/1 
kant belicht) (ja of nee) 
Waardevraag2: 
Weinig 
methodologische 
lacunes? (selectieve 
voorbeelden, 
gegevensverzameling, 
gegevensanalyse (ja 
of nee) 
Waardevraag3: 
Is het 
nauwkeurig? 
(ja of nee) 
Waardevraag4: 
biedt de bron hulp 
bij toekomstig 
onderzoek m.b.t. 
onderzoekscontext? 
(ja of nee) 
Waarde? 
(hoog=3 of 
4*ja, 
middel=2*ja, 
laag=0 of 
1*ja) Citeert ID: Geciteerd door ID: 
Wetenschappelijke 
 Literatuur? 
24 
Prioritizing the 
Risk Factors 
Influencing the 
Success of 
Clinical 
Information 
Systems 
Projects 
Paré, Sicotte, 
Jaana & 
Girouard 2008 22 ja ja ja nee hoog ja ja ja ja hoog 5   Ja 
25 
Risk 
Identification 
in Global 
Manufacturing 
Supply Chain  
Karningsih, 
Kayis, & Kara 2007 0 nee ja nee nee laag ja ja ja nee hoog     Ja 
26 
The safest 
dependence 
structure 
among risks 
Dhaene & 
Denuit 1999 93 ja nee nee nee laag ja ja ja nee hoog     Ja 
27 
Arteriosclerosis 
thrombosis and 
vascular 
biology 
Wilson, 
Abbot, & 
Castelli 1988 402 ja nee nee nee laag ja ja ja nee hoog     Ja 
28 
Treatment of 
Vascular 
Dementia - The 
Route of 
Precention 
Sorrentino, 
Migliaccio, & 
Bonavita 2008 19 ja ja nee nee laag ja ja ja nee hoog     Ja 
29 
The two-
dimensionality 
of project risk Williams 1996 89 ja nee ja nee middel ja ja ja nee hoog     Ja 
30 
Software Risk 
Evaluation 
Method 
Description 
Williams, 
Pandelios, 
Behrens: 
Software 
Engineering 
Institute 1999 0 nee nee ja nee laag nee nee ja ja middel     Nee (semi) 
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Bijlage C: Risico inventarisatie 
 
ID Risicovertaling t.b.v. afstudeeronderzoek Zelfde soort Aantal Positie Bron Pagina Jaartal Originele risico beschrijvingen 
  Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten     1         
30 Onbekendheid van IS vereisten 30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.3 Acceptance of speciﬁcations 
    30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.3.1 Are the speciﬁcations known to all parties involved 
    30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.3.2 Have the speciﬁcations been accepted by all parties involved 
    30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.3.3 Has this acceptance been formalized 
31 Slechte kwaliteit van IS vereisten (gelijk getrokken in dit onderzoek met 28) 30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.4 Quality of the speciﬁcations 
    30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.4.1 Are you satisﬁed with the quality of the speciﬁcations 
    30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.4.2 Are the demands conceming privacy and security difﬁcult/severe 
    30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.4.3 The same question concerning system reliability 
    30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.4.4 The same question concerning response time 
    30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.4.5 The same question concerning user friendliness 
    30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.4.6 The same question concerning maintainability 
    30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.4.7 The same question concerning system adaptability 
    30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.4.8 The same question concerning system ﬂexibility 
    30,31,52b,77,139,141 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.4.9 Do speciﬁcations include non-functional speciﬁcations like the ones mentioned above 
52b 
Slechte validatie van de systeemvereisten (gelijk getrokken in dit onderzoek 
met 52a) 30,31,52b,77,139,141 6   Schmidt ea 35 2001 
Requirements: Inadequate or poor management of system requirements; poor validation of 
system requirements 
77 
Verkeerd begrepen vereisten (opgevat als systeem vereisten, omdat 
scope/doel al terug komt in 106) 30,31,52b,77,139,141 6   Hajeer 4 2012 
Misunderstanding the Requirements 
139 Onduidelijke systeem vereisten 30,31,52b,77,139,141 6   Han Huang 48 2007 Unclear system requirements 
141 Verkeerde systeem vereisten (gelijk getrokken in dit onderzoek met 138) 30,31,52b,77,139,141 6   Han Huang 48 2007 Incorrect system requirements 
  Slechte of geen planning van het IS project     2         
129 Onrealisatische planning 32,60,69,82,129,142 6   Chua 35 2009 Unrealistic schedule 
32 Slecht IS projectplan 32,60,69,83,129,142 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.1 Project plan 
    32,60,69,83,129,142 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.1.1 Has a project plan been made for the development of the system 
    32,60,69,83,129,142 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.1.2 Is a work breakdown structure included in this plan 
    32,60,69,83,129,142 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.1.3 Is an allocation of tasks (who does what and when) included in this plan 
    32,60,69,83,129,142 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.1.4 Is the project manageable (less than two years lead time) 
60 Geen interesse of inadequate vaardigheden om een project te plannen 32,60,69,83,129,142 6   Schmidt ea 35 2001 Planning: No interest or inadequate skills to plan the project. 
69 Ineffectief planning en/of management 32,60,69,83,129,142 6   Kappelman ea 34 2006 Ineffective schedule planning and/or management 
83 Geen plan of inadequate planning 32,60,69,83,129,142 6   Hajeer 4 2012 No Planning or Inadequate Planning 
142 Slechte project planning 32,60,69,83,129,142 6   Han Huang 48 2007 Poor project planning 
  Gebrek aan IS projectmiddelen: mankracht (niet IS experts) en financiën     3         
44 Capaciteitsgebrek van eindgebruikers en middelen gedurende het project 44,53,71,110,130,143 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 9.1 User support 
    44,53,71,110,130,143 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 9.1.1 Are staff and means available for training during introduction and use of the system 
    44,53,71,110,130,143 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 9.1.2 Are staff and means. available for user support (for instance a help desk) 
    44,53,71,110,130,143 6   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 
9.1.3 Are staff and means available for maintaining the technical infrastructure the system is 
depending on 
53 Te weinig of slecht ingeschatte middelen voor systeemontwikkeling 44,53,71,110,130,143 6   Schmidt ea 35 2001 Resource management: Too little or badly estimated resources for SD. 
71 
Middelen zijn toegewezen aan een hoger geprioriteerd project (gelijk 
getrokken met gebrek aan middelen) 44,53,71,110,130,143 6   Kappelman ea 34 2006 Resources assigned to a higher priority project 
110 
Te weinig financiele middelen beschikbaar stellen aan de ontwikkeling 
(middelen en mankracht is gelijkgesteld) 44,53,71,110,130,143 6   Hajeer 4 2012 
Under Funding of Development 
130 
Slechte budgetaire beheersing (voor dit onderzoek gelijk getrokken met 
gebrek aan middelen) 44,53,71,110,130,143 6   Chua 35 2009 Poor budgetary control 
143 Inadequate inschatting van benodige middelen 44,53,71,110,130,143 6   Han Huang 48 2007 Inadequate estimation of required resources 
  Onervaren IS projectteam     4         
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5 Weinig ervaren IS ontwikkelteam 5,36,56,65,87 5   McFarlan 146 1981 Experienced IS systems development group 
36 Onervarenheid van projectteam met IT 5,36,56,65,87 5   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 7.1 Experience with systems development 
    5,36,56,65,87 5   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 7.1.1 How much experience has the project team with IT development projects 
    5,36,56,65,87 5   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 7.1.2 How experienced is the project leader with this type of system (size, duration, complexity) 
56 
Inadequate personele vaardigheden in het ontwikkel- en 
procesmanagement 
5,36,56,65,87 
5   Schmidt ea 35 2001 
Skills: inadequate personnel skills in development and process management. 
65 Teamleden hebben geen kennis of vaardigheden 5,36,56,65,87 5   Kappelman ea 34 2006 Team members Iack requisite knowledge and/or skills 
87 Gebrek van benodigd kennis/vaardigheden binnen het projectteam 5,36,56,65,87 5   Hajeer 4 2012 Lack of Required Knowledge/Skills in the project personnel 
  Geen tot slechte scope tbv het IS project     5         
13 Onduidelijkheid wat de doelen van de projectsponsor zijn 13,51a,67,106,128 5   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.3 Clarity of the goals of the sponsor 
    13,51a,67,106,128 5   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.3.1 Is the sponsor able to assess the functional and non-functional requirements 
51a 
Onduidelijke of verkeerd begrijpen van de system scope en missie 13,51a,67,106,128 
5   Schmidt ea 35 2001 
System Scope: Unclear, changing, or partial understanding of the system scope and mission. 
67 Gebrek aan gedocumenteerde vereisten en/of succes criteria 13,51a,67,106,128 5   Kappelman ea 34 2006 Lack of documented requirements and/or success criteria 
106 Onduidelijke of onbegrepen scope en/of doelen 13,51a,67,106,128 5   Hajeer 4 2012 Unclear/Misunderstood Scope/Objectives 
128 Onduidelijke scope en vereisten 13,51a,67,106,128 5   Chua 35 2009 Unclear scope and requirements 
  Slechte procesaanpak van het IS project     6         
55 Slechte of te weinig procesaanpak 55,74,85,133,140 5   Schmidt ea 35 2001 Process: inappropriate or Iacking process approach. 
74 Gebrek aan effectieve project management vaardigheden 55,74,85,133,140 5   Hajeer 4 2012 Lack of Effective Project Management Skills 
85 
Gebrek aan een effectieve procesontwikkeling / procesmethode (voor dit 
onderzoek gelijk getrokken met 75) 
55,74,85,133,140 
5   Hajeer 4 2012 
Lack of Effective Development Process/Methodology 
133 Verkeerde aanpak voor projectontwikkeling 55,74,85,133,140 5   Chua 35 2009 Inappropriate approach to project development 
140 Gebrek aan een effectieve project management methode 55,74,85,133,140 5   Han Huang 48 2007 Lack of an effective project management methodology 
  Gebrek aan IS projectparticipatie door de eindgebruikers     7         
21 Weinig projectparticipatie door de eindgebruiker 21,49a,101,124 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.6 Participation 
    21,49a,101,124 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.6.1 How many people from the user organization are added to the project 
    21,49a,101,124 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.6.2 What is the status of the involved users (are they experts?) 
    21,49a,101,124 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.6.3 How is the involvement of these employees with the development project 
    21,49a,101,124 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.6.4 Are all (relevant) stakeholders of the user organization involved in the project 
    21,49a,101,124 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.6.5 Have agreements been made concerning: user involvement 
49a 
Gebrek aan vertrouwen en inadequate betrokkenheid van eindgebruikers 
21,49a,101,124 4   Schmidt ea 35 2001 
User Relationships: Lack of trust and inadequate user involvement. Unclear roles and 
expectations among users or other stakeholders. 
101 Gebrek aan medewerking van eindgebruikers 21,49a,101,124 4   Hajeer 4 2012 Lack of Cooperation from Users 
124 Onervaren klanten of leveranciers 21,49a,101,124 4   Chua 35 2009 Inexperienced clients or vendors 
  Hoge doorstroom binnen het IS projectteam     8         
1 Instabiel IS ontwikkelteam (in dit onderzoek gezien als: veel doorstroom) 1,38b,57a,121 4   McFarlan 146 1981 Stability of IS development group 
38b Personeelverloop / doorstroom 1,38b,57a,121 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 7.3.5 What is the probability that the continuity of the project is endangered by staff turnover 
57a Verandering in personeel 1,38b,57a,121 4   Schmidt ea 35 2001 Staffing: Changes in personnel or staffing Ievels, unavailability of key personnel resources. 
121 Hoge doorstroom van personeel 1,38b,57a,121 4   Hajeer 4 2012 Staffing Volatility 
  Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project     9         
29 Grote kans op verandering van scope tijdens project 29,51b,119,137 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.2 Stability of speciﬁcations 
    29,51b,119,137 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.2.1 What is the probability that the speciﬁcations will change during systems development 
    29,51b,119,137 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.2.2 Have agreements been made with user or sponsor concerning ‘freezing of speciﬁcations’ 
    29,51b,119,137 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 
5.2.3 Have agreements been made with user or sponsor concerning extra costs in case of 
added or changed speciﬁcations 
51b 
Veranderende system scope en missie 29,51b,119,137 
4   Schmidt ea 35 2001 
System Scope: Unclear, changing, or partial understanding of the system scope and mission. 
119 Verandering van scope/doelen 29,51b,119,137 4   Hajeer 4 2012 Changing Scope/objectives 
137 Continue verandering van systeem vereisten 29,51b,119,137 4   Han Huang 48 2007 Continually changing system requirements 
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  Gebrek aan mankracht (IS experts)     10         
38a Capaciteitsgebrek van personeel 38a,57b,66,91 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 7.3 Staff availability 
    38a,57b,66,91 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 
7.3.1 Is a capacity plan available for systems development (who does what and when and for 
how long) 
    38a,57b,66,91 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 7.3.2 What percentage of the system is built by externals 
    38a,57b,66,91 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 7.3.3 How many people are involved in the development for more than 50% of their time 
    38a,57b,66,91 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 7.3.4 Have agreements been made concerning the availability of these people 
57b Niet beschikbaarheid van sleutelfiguren 38a,57b,66,91 4   Schmidt ea 35 2001 Staffing: Changes in personnel or staffing Ievels, unavailability of key personnel resources. 
66 Experts die nodig zijn, zijn overboekt 38a,57b,66,91 4   Kappelman ea 34 2006 Subject matter experts are overscheduled 
91 
Gebrek aan beschikbaar vaardig personeel (voor dit onderzoek gelijk 
getrokken met 89) 
38a,57b,66,91 
4   Hajeer 4 2012 
Lack of Available Skilled Personnel 
  IS projectteam is onbekend met de te gebruiken hardware     11         
39 
Onbekendheid met hardware (alleen bij Heemstra en Kusters is er expliciet 
onderscheid tussen hard- en software) 39,58a,92a,144a 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.1 Hardware 
    39,58a,92a,144a 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.1.1 Does systems development require hardware that is new/unknown to the developers 
    39,58a,92a,144a 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.1.2 How experienced are the developers with the required hardware 
58a Inadequaat begrip van de gekozen technologie (hardware) 39,58a,92a,144a 4   Schmidt ea 35 2001 Technology: inadequate understanding of the chosen technology. 
92a Introductie van nieuwe technologie (hardware) 39,58a,92a,144a 4   Hajeer 4 2012 Introduction of New Technology 
144a Gebruik van nieuwe technologie (hardware) 39,58a,92a,144a 4   Han Huang 48 2007 Project involved the use of new technology 
  IS projectteam is onbekend met de te gebruiken software     12         
40 
Onbekendheid met ontwikkelsoftware (alleen bij Heemstra en Kusters is er 
expliciet onderscheid tussen hard- en software) 40,58b,92b,144b 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.2 Software 
    40,58b,92b,144b 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.2.1 Do the developers have standard development tools available 
    40,58b,92b,144b 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.2.2 Will the system be developed with tools (generators) 
    40,58b,92b,144b 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.2.3 Are speciﬁc/new developments tools required for systems development 
    40,58b,92b,144b 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.2.4 Will standard software be used 
    40,58b,92b,144b 4   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.2.5 How experienced are the developers with the required development tools 
58b Inadequaat begrip van de gekozen technologie (software) 40,58b,92b,144b 4   Schmidt ea 35 2001 Technology: inadequate understanding of the chosen technology. 
92b Introductie van nieuwe technologie (software) 40,58b,92b,144b 4   Hajeer 4 2012 Introduction of New Technology 
144b Gebruik van nieuwe technologie (software) 40,58b,92b,144b 4   Han Huang 48 2007 Project involved the use of new technology 
  Overige risico's die buiten de top 12 vallen     -         
47a 
Veranderingen in de organisatie of politieke omgeving 47a,114,135,146 
4   Schmidt ea 35 2001 
Environment: Changes in the business or political environment or poor alignment of the system 
with the organizational culture. 
114 
Een klimaat van verandering in de organisatie en in de omgeving dat een 
instabiliteit creeert in een project 
47a,114,135,146 
4   Hajeer 4 2012 
A Climate of Change in the Business and Organizational Environment that Create Instability in 
the Project 
135 Veranderingen in de omgeving 47a,114,135,146 4   Chua 35 2009 External environmental changes 
146 
Bedrijfspolitiek met negatief effect op het project (gelijk getrokken in 
onderzoek met veranderingen in de omgeving) 47a,114,135,146 4   Han Huang 48 2007 Corporate politics with negative effect on project 
14 Weinig commitment van de projectsponsor 14,61,95 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.4 Commitment sponsor  
    14,61,95 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.4.1 Are the beneﬁts of the system clear 
    14,61,95 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.4.2 Are the costs of the system clear 
    14,61,95 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.4.3 Does the sponsor assign high priority to the system 
    14,61,95 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.4.4 Is the sponsor willing to spend time and money on a preliminary study 
    14,61,95 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.4.5 Does the sponsor like the project 
    14,61,95 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.4.6 Does the sponsor want to be involved closely with the project 
61 Gebrek aan top management support 14,61,95 3   Kappelman ea 34 2006 Lack of top management support 
95 Gebrek aan top management commitment aan een project 14,61,95 3   Hajeer 4 2012 Lack of Top Management Commitment to the Project 
17 Weinig IT ervaring door eindgebruiker 17,105,127 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.2 IT experience 
    17,105,127 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.2.1 Is the user organization computer minded 
    17,105,127 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.2.2 How many automated system are active within the user organization 
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    17,105,127 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.2.3 Is the organization familiar with IT development projects 
    17,105,127 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.2.4 Will the user organization show resistance to change 
    17,105,127 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.2.5 Has the user organization had previous bad experiences with IT development projects 
105 Gebrek aan voldoende ervaring van de eindgebruiker 17,105,127 3   Hajeer 4 2012 Lack of Appropriate experience of the User Representative 
127 Eindgebruikers onbekendheid van een systeem 17,105,127 3   Chua 35 2009 Users unfamiliarty with system 
34 Onduidelijkheid over de oplevering en goedkeuring van het op te leveren IS 34,49b,78 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.3 Progress control 
    34,49b,78 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.3.1 Is it known which products have to be produced 
    34,49b,78 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.3.2 Is it known when these products have to be produced 
    34,49b,78 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.3.3 Is it known who has to authorize these products 
    34,49b,78 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.3.4 Do reports in the development organization tend to reﬂect the actual situation 
49b 
Onduidelijke rollen en verwachtingen van eindgebruikers en andere 
stakeholders 
34,49b,78 
3   Schmidt ea 35 2001 
User Relationships: Lack of trust and inadequate user involvement. Unclear roles and 
expectations among users or other stakeholders. 
78 Slecht of het niet aanwezig zijn van beheersing (control) 34,49b,78 3   Hajeer 4 2012 Poor or Non-Existent Control 
35 Veel afhankelijkheid met andere (risicovolle) projecten 35,94,136 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.4 Dependencies 
    35,94,136 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.4.1 Is project progress depending on another project 
    35,94,136 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.4.2 If so, is this other project executed according to plan 
    35,94,136 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.4.3 Is the other project risky 
    35,94,136 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.4.4 Does the project depend on other parties, not involved in the project 
    35,94,136 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.4.5 Are these other parties sufﬁciently motivated in order to contribute to the project 
    35,94,136 3   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 
6.4.6 How long is the waiting time for external authorization, for instance the inter phase time 
required by a steering committee at the end of a developing phase 
94 Meerdere leveranciers in projecten met complicerende afhankelijkheden 35,94,136 3   Hajeer 4 2012 Multi-Vendor Projects Complicate Dependencies 
136 Sterke banden met andere lopende belangrijke projecten 35,94,136 3   Chua 35 2009 Tight coupling with other on-going high-stakes projects 
63 Geen stakeholder betrokkenheid en/of participatie 63,102,125 3   Kappelman ea 34 2006 No stakeholder involvement and/or participation 
102 Het mislukken om alle stakeholders te identificeren 63,102,125 3   Hajeer 4 2012 Failure to Identify All Stakeholders 
125 Gebrek aan stakeholders betrokkenheid 63,102,125 3   Chua 35 2009 Lack of stakeholders involvement 
68 Geen change management 68,73,131 3   Kappelman ea 34 2006 No change control process (change management) 
73 Veranderingen worden slecht gemanagd 68,73,131 3   Hajeer 4 2012 Not managing change properly 
131 Gebrek aan change control 68,73,131 3   Chua 35 2009 Lack of change control 
3 IS is kritisch tbv huidige bedrijfsdiensten 3,19 2   McFarlan 146 1981 IS critical to delivery of current corporate services 
19 het IS is zeer belangrijk voor de eindgebruiker 3,19 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.4 Importance of the system for the users 
    3,19 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 
2.4.1 What are the consequences for the user organization in case of system development 
failure 
    3,19 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.4.2 Is systems development related to the core business/core activities or to a support function 
10 Bedrijf ervaart het IS als achteruitgang 10,96 2   McFarlan 146 1981 Company perceived as backward in use of IS 
96 Het mislukken om eindgebruikers commitment te verwerven 10,96 2   Hajeer 4 2012 Failure to Gain User Commitment 
24 Geen commitment bij het management van de eindgebruiker 24,64 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 3.2 Commitment 
    24,64 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 3.2.1 Is user management aware of system beneﬁts 
    24,64 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 3.2.2 Is user management aware of system costs 
    24,64 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 3.2.3 Does user management like this project 
    24,64 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 3.2.4 Does user management want to be involved closely in the project 
64 Zwak commitment van het projectteam 24,64 2   Kappelman ea 34 2006 Weak commitment of project team 
26 Onbekendheid met de systeemcomplexiteit 26,132 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.2 System complexity 
    26,132 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.2.1 Do you have an estimation of systems complexity 
    26,132 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.2.2 Do you know which factors complicate systems development 
    26,132 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.2.3 Are you experienced/familiar with system development of this complexity 
132 Hoge technische complexiteit 26,132 2   Chua 35 2009 High technical complexity 
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41 Onbekenheid met ontwikkeltechnieken 41,86 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.3 Techniques 
    41,86 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.3.1 Do the developers have standard development techniques available 
    41,86 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.3.2 Will the system be developed with a development technique 
    41,86 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.3.3 Is it possible to develop the system with the available techniques 
    41,86 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.3.4 How experienced are the developers with the required development techniques 
86 
Uitproberen van nieuwe ontwikkelmethodes en technieken gedurende een 
belangrijk project 
41,86 
2   Hajeer 4 2012 
Trying New Development Method/Technology During Important Project 
45 Capaciteitsgebrek van middelen en mankracht in de beheerfase 45,111 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 9.2 Maintenance 
    45,111 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 
9.2.1 Are staff and means available for adapting the system to changes in user requirements in 
the years to come 
    45,111 2   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 9.2.2 How fast will user requirements change 
111 
Te weinig financiele middelen beschikbaar stellen aan onderhoud 
(middelen en mankracht is gelijkgesteld) 
45,111 
2   Hajeer 4 2012 
Under Funding of Maintenance 
59 
Slecht management of slechte beheersing van de afhankelijkheden met 
externen 
59,123 
2   Schmidt ea 35 2001 
Development environment: Poor management or control over dependencies with external 
agents. 
123 Gebrek aan beheersing van consultants, leveranciers en subcontractors 59,123 2   Hajeer 4 2012 Lack of Control Over Consultants, Vendors and Sub- Contractor 
62 Zwakke projectmanager 62,81 2   Kappelman ea 34 2006 Weak project manager 
81 Gebrek aan 'menselijke vaardigheden' in het projectleiderschap 62,81 2   Hajeer 4 2012 Lack of “People Skills” in Project Leadership 
70 Communicatie loopt stuk onder stakeholders 70,104 2   Kappelman ea 34 2006 Communication breakdown among stakeholders 
104 Het managen van relaties tussen stakeholders gaat niet goed 70,104 2   Hajeer 4 2012 Managing Multiple Relationships with Stakeholders 
72 Geen business case voor een project 72,82 2   Kappelman ea 34 2006 No business case for the project 
82 Het project is niet gebaseerd op een kloppende business case 72,82 2   Hajeer 4 2012 Project Not Based on Sound Business Case 
47b 
Slechte afstemming van het systeem met de organisatiecultuur 47b,115 
2   Schmidt ea 35 2001 
Environment: Changes in the business or political environment or poor alignment of the system 
with the organizational culture. 
115 
Verschil tussen bedrijfscultuur en de benodigde organisatieveranderingen 
die nodig zijn voor het nieuwe systeem 
47b,115 
2   Hajeer 4 2012 
Mismatch between Company Culture and Required business Process Changes Needed for New 
System 
2 Slechte kwaliteit van IS ontwikkelteam (door insiders beoordeeld) 2 1   McFarlan 146 1981 Perceived quality of IS development group by insiders 
4 IS is kritisch tbv huidige hulp bij beslissingsondersteuning 4 1   McFarlan 146 1981 IS important decision-support aid 
6 Grote IS fiascos in de laatste 2 jaren 6 1   McFarlan 146 1981 Major IS fiascoes in last two years 
7 Nieuw IS managementteam 7 1   McFarlan 146 1981 New IS management team 
8 IS is kritisch tbv van toekomstige leveringen van bedrijfsdiensten 8 1   McFarlan 146 1981 IS perceived critical to delivery of future corporate services 
9 IS is kritisch tbv toekomstige hulp bij beslissingondersteuning 9 1   McFarlan 146 1981 IS perceived critical to future decision-support aids 
11 Zwakke positie van de projectsponsor 11 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.1 Position sponsor 
    11 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.1.1 How important is the sponsor, can he provide sufficient support to the project 
    11 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.1.2 Has the sponsor sufﬁcient budgetary freedom to compensate possible (ﬁnancial) setbacks 
12 Onduidelijkheid wie de projectsponsor is 12 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.2 Clarity as to who is the sponsor  
    12 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.2.1 How many sponsors does the project have 
    12 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.2.2. Will the sponsor remain the same during the project 
134 Incompleet testen van software 13 1   Chua 35 2009 Incomplete software testing 
15 Slechte positie van het project in de organisatie 15 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.5 Position of the project in the organization 
    15 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.5.1 When did the ﬁrst ideas originate within the organization to develop such a system 
    15 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.5.2 Does a clear deﬁned reason exist for starting systems development now 
    15 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 1.5.3 Was the start-up of the project characterized by a long political decision process 
16 Zwakke eindgebruikers organisatie 16 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.1 User organization 
    16 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.1.1 Is the systems environment unstable 
    16 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.1.2 What is education level of the users 
    16 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.1.3 Is the user organization formal/informal 
    16 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.1.4 Does the user organization contain different and conﬂicting cultures 
    16 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.1.5 In how many departments will the system be implemented 
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18 Eindgebruikersorganisatie kan niet goed projectmatig werken  18 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.3 Position of a project approach in the user organization 
    18 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.3.1 Is the user organization familiar with a project approach 
    18 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.3.2 Do the users book time in their work plans in order to participate in projects 
20 Slechte acceptatie door de eindgebruikersorganisatie 20 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.5 Acceptance by the users 
    20 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.5.1 Will the user be confronted with many changes in his daily work 
    20 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.5.2 Are the users eager to work with the system 
    20 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.5.3 Will the user be confronted with new hardware 
22 Slechte kennisoverdracht aan de eindgebruiker 22 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.7 Transfer of knowledge 
    22 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.7.1 How much domain knowledge has to be transferred from user to systems developer 
    22 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 2.7.2 Do users and systems developers speak the same ‘language’ 
23 Onduidelijkheid van de doelen bij het management van de eindgebruiker 23 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 3.1 Clarity of goals of user management 
    23 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 3.1.1 Is the user management able to assess the functional and non-functional requirements 
25 Onbekendheid van de systeemgrootte en projectgrootte 25 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.1 System size and project duration 
    25 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.1.1 Do you have an estimation of system size 
    25 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.1.2 Are you experienced/familiar with systems development of comparable size 
    25 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.1.3 Do you have an estimation of project lead-time 
    25 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.1.4 Are you experienced/familiar with projects of comparable lead-time 
27 Innovatief IS, inclusief hoge integratie met andere systemen 27 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.3 Type of system 
    27 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.3.1 Are you experienced/familiar with this type of system 
    27 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.3.2 Is the system innovative for you 
    27 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.3.3 Is the system in general innovative 
    27 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.3.4 Must the system be implemented in a network environment 
    27 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.3.5 Must the system be integrated with existing systems 
    27 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.3.6 Is an information/automation plan available 
    27 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.3.7 What is your opinion of the quality of this plan 
    27 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 4.3.8 Does the information impose limitations on the system 
28 Onduidelijkheid over IS specificaties 28 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.1 Clarity of speciﬁcations 
    28 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.1.1 Are speciﬁcations currently available 
    28 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.1.2 Do you think that the speciﬁcation currently available are complete 
    28 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.1.3 Will it be difﬁcult to complete the speciﬁcations 
    28 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.1.4 Does the system replace manual procedures 
    28 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 5.1.5 Have system parts already been automated 
33 Te veel of te weinig vrijheid in planning, budget 33 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.2 Degrees of freedom in planning 
    33 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.2.1 Do we have a ﬁxed price, ﬁxed time and ﬁxed quality project 
    33 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.2.2 Is it possible to negotiate with the sponsor changes in required time, price and quality 
    33 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.2.3 Has the delivery time been ﬁxed 
    33 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.2.4 Has the system to be realized under severe time constraints 
    33 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 6.2.5 Does the plan contain too much slack 
37 
Te weinig kennis van het betreffende domein waar het IS gebruik gaat 
worden 37 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 7.2 Experience with subject matter 
    37 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 7.2.1 Is sufﬁcient domain knowledge available in the project team 
    37 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 7.2.2 Is it easy to obtain additional domain knowledge 
42 Slechte kwaliteit van hergebruikte onderdelen 42 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.4 Reuse 
    42 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.4.1 To What extent will reuse be used 
    42 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.4.2 Do you know/guarantee the quality of the reused parts 
46 
Onbekende en/of slechte data tijdens datamigratie en/of moeilijke 
datamigratie door gebrek aan middelen 46 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 9.3 Data input 
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ID Risicovertaling t.b.v. afstudeeronderzoek Zelfde soort Aantal Positie Bron Pagina Jaartal Originele risico beschrijvingen 
    46 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 9.3.1 Are staff and means available for data input 
    46 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 
9.3.2 How much effort is required for conversion and data input during the implementation of the 
system 
    46 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 9.3.3 How much effort is required for update of data during the ﬁrst year of system use 
    46 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 9.3.4 How reliable are these data 
50 Slechte of inefficiente managementstrategie en uitvoering 50 1   Schmidt ea 35 2001 Management: Poor or inefficient management strategy and execution. 
52a 
Inadequate of slecht management van systeem vereisten (gelijk getrokken 
in dit onderzoek met 52b) 
52a 
1   Schmidt ea 35 2001 
Requirements: inadequate or poor management of system requirements; poor validation of 
system requirements. 
54 Op verkeerd moment gebruik van (of aanspraak op) resources 54 1   Schmidt ea 35 2001 Resource control: Poor management of resource consumption and needs. Poor timing. 
75 
Gebrek aan effectieve project management methodologie (voor dit 
onderzoek gelijk getrokken met 85) 
75 
1   Hajeer 4 2012 
Lack of Effective Project Management Methodology 
76 Slechte definities van de rollen en verantwoordelijkheden 76 1   Hajeer 4 2012 Improper Definition of Roles and Responsibilities 
79 Slecht risico management 79 1   Hajeer 4 2012 Poor Risk Management 
80 Het kiezen van de verkeerde ontwikkelstrategie 80 1   Hajeer 4 2012 Choosing the wrong Development Strategy 
84 Slechte inschatting 84 1   Hajeer 4 2012 Bad Estimation 
88 Slechte onderlinge relaties in het team 88 1   Hajeer 4 2012 Poor team Relationship 
89 Gebrek aan personeel (voor dit onderzoek gelijk getrokken met 91) 89 1   Hajeer 4 2012 Insufficient Staffing 
90 Excessief gebruik van externe consultants 90 1   Hajeer 4 2012 Excessive Use of Outside Consultants 
93 Instabiliteit van de technische architectuur 93 1   Hajeer 4 2012 Stability of Technical Architecture 
97 Conflicten tussen eindgebruikers afdelingen 97 1   Hajeer 4 2012 Conflict Between User Departments 
98 Het mislukken om het projectplan goedgekeurd te krijgen door alle partijen 98 1   Hajeer 4 2012 Failure to Get Project Plan Approval from all parties 
99 Het mislukken om de eindgebruikers verwachtingen te managen 99 1   Hajeer 4 2012 Failure to Manage End User Expectations 
100 Gebrek aan adequeate eindgebruikers betrokkenheid 100 1   Hajeer 4 2012 Lack of Adequate User Involvement 
103 
Groeiende ontwikkeling van eindgebruikers stimuleert hogere 
verwachtingen 
103 
1   Hajeer 4 2012 
Growing Sophistication of Users Leads to Higher Expectations 
107 
Het aantal organisatorische eenheden die betrokken zijn (meer eenheden 
is hoger risico) 
107 
1   Hajeer 4 2012 
Number of Organizational Units Involved 
108 
Het gebrek aan vastgestelde (bevroren) vereisten (voor dit onderzoek gelijk 
getrokken met 77) 
108 
1   Hajeer 4 2012 
Lack of Frozen Requirement 
109 
Nieuw en/of onbekend onderwerp voor zowel de eindgebruiker als de 
ontwikkelaars 
109 
1   Hajeer 4 2012 
New and/or Unfamiliar Subject Matter for both users and Developers 
112 Alles of niets 112 1   Hajeer 4 2012 “All or Nothing” 
113 Kunstmatige deadlines 113 1   Hajeer 4 2012 Artificial Deadlines 
116 Project is bedoelt om te falen 116 1   Hajeer 4 2012 Project Intended to Fail 
117 Instabiele bedrijfsomgeving 117 1   Hajeer 4 2012 Unstable Corporate Environment 
118 Verandering in eigenaarschap of senior management 118 1   Hajeer 4 2012 Change in Ownership or Senior Management 
120 
Het passeren van het project door een hoger geprioriteerd project (gelijk 
gesteld aan 110, omdat het effect gelijk is) 
120 
1   Hajeer 4 2012 
Preemption of project by higher Priority Project 
122 Externe afhankelijkheden worden niet gehaald 122 1   Hajeer 4 2012 External Dependencies Not Met 
126 Te ambitieuze top managers 126 1   Chua 35 2009 Overly-ambitious top managers 
138 
Systeem vereisten zijn niet adequaat geidentificeerd (gelijk getrokken in dit 
onderzoek met 141) 138 1   Han Huang 48 2007 System requirements not adequately identified 
145 De voortgang van het proces is niet goed gemonitord (van te ver af) 145 1   Han Huang 48 2007 Project progress not monitored closely enough 
43a Onbekendheid met (en van) de leverancier 43a 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.5 Suppliers 
    43a 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 
8.5.1 How experienced are you with the supplier(s);this means; is it the ﬁrst time you have 
worked with this supplier or have you had a longer relation with the supplier 
    43a 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.5.2 To what extent is the supplier familiar with your organization 
43b Een grote hoeveelheid aan leveranciers 43b 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.5.3 With how many suppliers are you dealing 
    43b 1   Heemstra en Kusters 342 t/m 345 1996 8.5.4 How reliable is the supplier in delivering in time and quality 
48a 
Gebrek aan mandaat voor de projectmanager 48a 
1   Schmidt ea 35 2001 
Mandate: Lack of mandate for the PM to execute the project plan. Lack of trust or poor 
relationships with the owners of the system. 
48b 
Gebrek aan vertrouwen of slechte relaties met de eigenaren van het 
systeem 
48b 
1   Schmidt ea 35 2001 
Mandate: Lack of mandate for the PM to execute the project plan. Lack of trust or poor 
relationships with the owners of the system. 
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Bijlage D: Toe te sturen e-mail voorafgaand aan het interview 
Beste [naam van deskundige], 
Bedankt dat u uw tijd wilt vrij maken om een bijdrage te leveren aan mijn afstudeeronderzoek! Ter voorbereiding op het 
interview stuur ik u deze e-mail. 
Mijn afstudeeronderzoek heeft als doelstelling om: een bijdrage te leveren aan kennis over portfoliomanagement van 
informatiesysteem (IS) projecten door mogelijke relaties tussen risico’s te onderzoeken, zodat er beter inzicht is in de invloed 
van een afzonderlijk project op het risicoprofiel van een IS ontwikkelportfolio. 
 
Uit mijn literatuurstudie kwam onder andere naar voren dat er sterke aanwijzingen bestaan dat risico’s elkaar onderling 
kunnen beïnvloeden (risicorelaties), maar dat er in de wetenschappelijk literatuur nauwelijks relaties tussen concrete risico’s 
zijn benoemd. Om de doelstelling van mijn afstudeeronderzoek te behalen wil ik een aantal deskundigen, waaronder u, 
interviewen. 
 
Tijdens het interview zal ik, met als hulpmiddel een matrix van veelvoorkomende risico’s, u bevragen over het vermoeden 
dat u heeft over het bestaan van risicorelaties. Deze matrix is weergegeven in de bijlage. Deze matrix is slechts een 
hulpmiddel. Het is niet de bedoeling de complete matrix bij langs te gaan. Wanneer u nog aanvullende risicorelaties vermoed 
dan is daar ook ruimte voor. Tijdens het interview zal duidelijk worden over welke risicorelaties wij gaan spreken. De 
volgende vragen zal ik stellen per te bespreken risicorelatie: 
 
1. a) Vermoed u dat het optreden van risico X bij het ene project de kans op het optreden en/of de impact beïnvloed 
(negatief dan wel positief) van een risico Y bij hetzelfde of een ander project (binnen eenzelfde IS ontwikkelportfolio)? 
b) Indien ja, kunt u daarbij een voorbeeld geven?; en/of 
2. a) Vermoed u dat een externe gebeurtenis de kans op het optreden en/of de impact van twee risico’s beïnvloed 
(binnen eenzelfde ontwikkelportfolio)? Wederom kunnen dit risico’s binnen hetzelfde project, maar ook tussen twee 
projecten zijn. b) Indien ja, kunt u daarbij een voorbeeld geven? Deze beïnvloeding (met een eventueel verschillende 
sterkte) kan voor beide risico’s negatief of voor beide risico’s positief zijn, maar het kan ook zo zijn dat het ene risico 
negatief wordt beïnvloed en het andere risico juist positief.  
 
Aangezien dit lange vragen zijn ga ik deze niet keer op keer herhalen. Ik zal voorafgaand aan het interview de vragen 
behandelen, zodat duidelijk is wat er met de vragen wordt bedoeld. Dit wil ik doen aan de hand van het conceptueel model 
dat ook in de bijlage is weergegeven. Ik zal vragen hoe begrijpelijk/helder het model is en of u het conceptueel model ook 
herkenbaar vindt (hieruit zal ook duidelijk worden of u het bestaan van risicorelaties überhaupt vermoed). 
Wanneer het conceptueel model is besproken dan zal ik, per te bespreken risicorelatie, ‘simpelweg’ vragen naar:  
 
1. vermoed u een directe risicorelatie tussen risico X en risico Y (indien ja: geeft u dan een voorbeeld)? 
2. vermoed u dat een externe gebeurtenis Z zowel risico X als risico Y kan beïnvloeden (indien ja: geeft u dan een 
voorbeeld)? 
 
Het interview zal ongeveer 2 uur van uw tijd in beslag nemen. De interviews zullen worden opgenomen en later worden 
overgetypt. De door u gegeven antwoorden zal ik verwerken in mijn afstudeeronderzoek. Ik wil daarbij weergeven: uw naam, 
uw functie en de organisaties waar u ervaring heeft opgedaan met portfoliomanagement. Uiteraard staat het u vrij om 
bepaalde zaken door mij anoniem op te laten nemen in het eindverslag. Ik wil u vragen dit voorafgaand aan het interview te 
melden. 
 
De uitwerking van het interview zal ik u toe sturen met het verzoek om feedback op de correcte weergave van de 
werkelijkheid van de uitwerking. Indien gewenst stuur ik u mijn afstudeerverslag toe. 
 
Nogmaals bedankt voor uw medewerking, ik zie er naar uit om u te spreken op [xx] februari/maart 2013! 
 
Met vriendelijke groet, 
Jort Postema   
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Bijlage E: Risicorelatie-matrix (als hulpmiddel bij het interview) + het conceptueel model 
 
12. IS1 projectteam is 
onbekend met de te 
gebruiken software 
11. IS projectteam is 
onbekend met de te 
gebruiken hardware 
10. Gebrek aan 
mankracht 
(IS deskundigen) 
9. Grote kans op 
verandering van scope 
en/of vereisten tijdens 
het IS project 
8. Hoge doorstroom 
binnen het  
IS projectteam 
7. Gebrek aan 
IS projectparticipatie  
door de 
eindgebruikers 
6. Slechte 
procesaanpak van het 
IS project 
5. Geen tot slechte 
scope tbv het IS 
project 
4. Onervaren 
IS projectteam 
3. Gebrek aan  
IS projectmiddelen: 
mankracht (niet IS 
deskundigen) en 
financiën 
2. Slechte of geen 
planning van het  
IS project 
1. Slecht tot verkeerd 
begrepen  
IS vereisten 
1. Slecht tot verkeerd 
begrepen  
IS vereisten 
 
                      
2. Slechte of geen 
planning van het  
IS project 
                      
 3. Gebrek aan  
IS projectmiddelen: 
mankracht (niet IS 
deskundigen) en 
financiën                     
  4. Onervaren 
IS projectteam 
            
  
    
   5. Geen tot slechte 
scope tbv het IS 
project 
                
    6. Slechte 
procesaanpak van het 
IS project 
              
     7. Gebrek aan  
IS projectparticipatie 
door de 
eindgebruikers 
            
      8. Hoge doorstroom 
binnen het  
IS projectteam 
          
       9. Grote kans op 
verandering van scope 
en/of vereisten tijdens 
het IS project 
        
        10. Gebrek aan 
mankracht  
(IS deskundigen) 
      
         11. IS projectteam is 
onbekend met de te 
gebruiken hardware 
    
         
  
12. IS projectteam is 
onbekend met de te 
gebruiken software 
                        
 
 
                                                     
1
 IS staat voor informatiesysteem 
conceptueel model 
i 
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Bijlage F: Voorbeeld van de planning tijdens het afstudeeronderzoek 
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Bijlage G: Weergegeven risicorelaties door de onderzoekers Fan, Suo & Feng 
In het artikel van Fan, Suo & Feng wordt ingegaan op het bestaan van risicorelaties (Fan, Suo, & Feng, 2012, p. 3837). De nadruk ligt op IT outsourcing. Dit 
afstudeeronderzoek richt zich echter op een portfolio van IS projecten (wat daarmee breder is dan de beperkte scope van IT outsourcing), deze 8 risico’s zijn 
daarom niet geschikt (maar wel inspirerend) voor dit onderzoek. Als basis voor dit model hebben zij 5 deskundigen bevraagd op het bestaan van directe relaties 
tussen 8 risico’s. Onderstaande tabel is afgeleid uit dit artikel en geeft de risicorelaties weer, inclusief de mate van samenhang. 
  
1.Technologische 
discontinuïteit 
2.Zwak management 3.Cultuurverschillen 
tussen klant en 
leverancier 
4.Instabiliteit van IS 
vereisten 
5.Slechte coördinatie 
tussen klant en 
leverancier 
6.Onbetrouwbare 
leverancier 
7.Onzekerheid over de 
wettelijke omgeving 
8.Technische 
complexiteit 
1.Technologische 
discontinuïteit   Hoog Laag Laag Hoog Hoog Laag Zeer Laag 
2.Zwak management 
Laag   Zeer Laag Laag Zeer Laag Laag Laag Laag 
3.Cultuurverschillen 
tussen klant en 
leverancier 
Zeer Laag Zeer Laag   Laag Hoog Laag Zeer Laag Laag 
4.Instabiliteit van IS 
vereisten Zeer Laag Zeer Laag Laag   Zeer Laag Laag Laag Laag 
5.Slechte coördinatie 
tussen klant en 
leverancier 
Zeer Laag Laag Laag Zeer Laag   Laag Laag Zeer Laag 
6.Onbetrouwbare 
leverancier Laag Laag Laag Zeer Laag Hoog   Zeer Laag Zeer Laag 
7.Onzekerheid over de 
wettelijke omgeving Hoog Laag Zeer Laag Zeer Laag Hoog Hoog   Laag 
8.Technische 
complexiteit Laag Laag Hoog Laag Zeer Laag Zeer Laag Laag   
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Bijlage H: Topiclijst behorende bij het interview 
Werkervaring (kort): kunt u mij meer vertellen over uw werkervaring als portfoliomanager?  om 
met zekerheid vast te stellen dat ik te maken heb met een deskundige met ruime ervaring.  
Introductie op onderwerp 
Toelichting op conceptueel model  
1. Markowitz -> aandelenportfolio (toevoegen van een aandeel met een risico zorgt voor impact op 
risicoprofiel, soms zelfde aandeel hoog risicoprofiel, soms laag (door relaties),  
2. McFarlan die stelt dat inderdaad risico's waarschijnlijk sterk gerelateerd zijn aan elkaar,  
3. Ontbreken van verdere literatuur op dit punt  
4. Brug naar mijn doelstelling van het afstudeeronderzoek  
Toelichting op risicorelatie matrix  
1. Is slechts een hulpmiddel!  
2. Andere risico's mogen genoemd worden  
3. Indien gewenst mogen risico's best een abstractielaag hoger/lager 
 
Conceptueel model: wat vindt u van het door mij toegestuurde conceptueel model? (begrijpelijk / 
helder taalgebruik / herkenbaar)  dit moest leiden tot een dialoog waar ik het concept achter 
risicorelaties nader toe kon lichten en meer over de achtergrond van het onderzoek kon vertellen. 
Risico’s: zijn alle risico’s duidelijk die in de matrix staan?  deze kwam terug op het moment dat 
een risico aanbod kwam. 
Risicorelaties: heeft u bepaalde relaties tussen risico’s in gedachte die u wilt bespreken uit de 
risicorelatie-matrix? 
Risicorelatie-matrix (de volgende vraag is afhankelijk van de relaties die eventueel uit de 
voorgaande vraag naar voren kwamen): 
1 a) vermoed u dat het optreden van risico X bij het ene project de kans op het optreden en/of de 
impact beïnvloed van een risico Y bij hetzelfde of een ander project (binnen eenzelfde IS 
ontwikkelportfolio)? b) Indien ja, kunt u daarbij een voorbeeld geven)?; en/of 
2 a) vermoed u dat een externe gebeurtenis (Z) de kans op het optreden en/of de impact van twee 
risico’s (X en Y) beïnvloed (binnen eenzelfde ontwikkelportfolio)? Wederom kunnen dit risico’s binnen 
hetzelfde project, maar ook tussen twee projecten zijn. b) Indien ja, kunt u daarbij een voorbeeld 
geven? Deze beïnvloeding (met een eventueel verschillende sterkte) kan voor beide risico’s negatief 
of voor beide risico’s positief zijn, maar het kan ook zo zijn dat het ene risico negatief wordt 
beïnvloed en het andere risico juist positief.  dit conform de kenmerken uit het definitieve 
conceptueel model van paragraaf 2.5.1). 
Richting van de risicorelatie): 
Kunt u aangeven hoe de vermoede beïnvloeding is tussen risico X en risico Y is (positief/negatief)? 
Kunt u aangeven hoe de vermoede beïnvloeding is tussen gebeurtenis Z en risico X (positief/negatief) 
én gebeurtenis Z en risico Y (positief/negatief)? 
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Terugleggen van de resultaten uit de vorige interviews 
De eerder vermoede risicorelaties, door voorgaande geïnterviewden, zullen vermeld worden aan 
het einde van het interview. De deskundige zal naar de mening gevraagd worden over deze reeds 
eerder vermoedde risicorelaties.  op deze manier zal de lijst met risicorelaties groeien en zal er 
direct een verificatieslag plaatsvinden wat de kwaliteit ten goede zal komen van de resultaten. De 
eerste persoon zal deze vraag uiteraard niet gesteld worden en voor de laatste persoon geldt dat 
eventueel nieuw vermoedde risicorelaties niet meer geverifieerd kunnen worden bij collega 
deskundigen. Gaandeweg het onderzoek is dit enigszins bijgesteld. De laatste deskundige wordt niet 
meer gevraagd om zelf risicorelaties te benoemen, maar zal naar de mening gevraagd worden over 
de voorgaande gevonden risicorelaties. Op deze manier worden alle benoemde risicorelaties 
minimaal 1 keer geverifieerd. Een ander praktisch oorzaak voor deze beslissing is dat het aantal 
gevonden risicorelaties steeds groter werd en dat daardoor de verificatieslag veel tijd in beslag nam. 
Dat is een reden om de 4e deskundige niet te vragen naar de voorgaande benoemde risicorelaties.  
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Bijlage I: Belangrijkste onderdelen interview A 
Onderwerp:    Relaties tussen risico’s in een portfolio van informatie systeem projecten 
Tijdstip interview:  6 februari 2013 van 13 – 15 uur  
Geïnterviewde werkzaam als: IT Portfoliomanager bij een energiebedrijf (1.000-5.000 medewerkers) 
Inleiding 
De nu volgende tekst is een samenvatting van het interview A. Telkens is, waar het zinvol is, de 
letterlijke tekst weergegeven zoals verwoord tijdens het interview. Soms zijn zinconstructie iets 
aangepast om het leesbaar te houden. 
Daar waar brackets […] zijn genoteerd is tekst bewust weggelaten omwille van relevantie of 
anonimiteit.  
Alle tekst die tussen haakjes () staat is later ter verduidelijking toegevoegd. Dit zijn vaak 
ongesproken gegevens die als aantekeningen op het whiteboard werden gemaakt of op het 
risicorelatie-matrix papier.  
Tijdens het interview refereerden de geïnterviewde en de heer Postema vaak naar de risico’s in de 
matrix. Soms noemden zij het nummer en soms een deel van het risico. Omwille van de 
duidelijkheid heb ik telkens het nummer en de volledige omschrijving van het risico toegevoegd. 
Werkervaring 
Aan het begin van het interview heeft A zijn deskundigheid als portfoliomanager toegelicht. Hij is 
meerdere jaren IT portfoliomanager bij een groot energiebedrijf. Ook heeft hij ruime ervaring als 
senior projectmanager en implementatiemanager. 
Introductie op onderwerp 
Tijdens de introductie op het onderwerp heeft de heer Postema de theorie achter het conceptueel 
model en de risicorelatie-matrix kort toegelicht. 
Conceptueel model 
De geïnterviewde vond het conceptueel model begrijpelijk, helder in taalgebruik en herkenbaar. 
Wel gaf hij aan dat hij het in eerste instantie moeilijk vond om onderscheid te maken tussen 
project(resultaat)-afhankelijkheden en risicorelaties. 
A (aan het begin van het gesprek): Als ik kort naar die matrix kijk, is het ook wel een uitdaging, voor 
mij in ieder geval, om het onderscheid te maken tussen risico’s en afhankelijkheden. Die zitten vaak 
heel dicht bij elkaar. Soms kijk ik naar projecten die in een bepaald portfolio zitten naar bepaalde 
onderlinge afhankelijkheden. Terwijl je daar misschien hetzelfde mee bedoelt als 
risicoafhankelijkheden. 
Postema (aan het einde van het gesprek): Ik heb het natuurlijk gehad over het conceptueel model. 
Is het begrijpelijk, is het helder en is het herkenbaar? Die drie elementen. 
A: Ik denk dat als je het zo schetst (de geïnterviewde wijst naar het conceptueel model) dat het wel 
begrijpelijk is en ook herkenbaar. Nog even los van de voorbeelden, want dat is wel wat lastiger. Ik 
denk dat het wel helder is ja. 
Postema: Over dat herkenbaar: dus het zou wel aannemelijk kunnen zijn dat het bestaat in de echte 
wereld? 
A: Ja. 
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Benoemde eventuele risicorelaties (met weergave van relevante delen uit het 
interview) 
A1 Risicorelatie a: risico ’9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’ en risico ‘14. Revenuen van een project kunnen niet volledig geïncasseerd worden’.  
De richting is van 9 naar 14, met een positief verband. Dus hoe meer risico 9 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 14 groter. 
Voorbeeld: projecten hebben scope bijgesteld en daardoor was er een verhoogde kans dat 
andere projecten (die van functionaliteiten afhankelijk zouden kunnen zijn) hun revenuen 
niet volledig konden incasseren. 
A: De grote business case zit eigenlijk hier (de geïnterviewde wijst naar het einddoel van een 
portfolio), maar we weten niet of we die gaan halen. Dus we hebben ze eigenlijk zodanig ingezet dat 
het no regret projecten zijn. Wij doen dit wel vaker […]. Wij maken voor ieder project een business 
case. En bij de ene is dat een value business case en bij de andere is het meer een kwalitatieve 
business case. Met het doel om een overall business case te realiseren. En de relatie die daar zit, in 
mijn optiek, is dat je voor een deelproject de oorspronkelijke business case niet ten volle haalt, 
maar gedeeltelijk. Het effect van dit gedeeltelijk halen is dat er eigenlijk geen lineaire relatie is tot 
het halen van deze case (de geïnterviewde wijst naar de eindcase van de portfolio). Het kan zo maar 
zijn dat in de hele set van projecten in een portfolio er één business case zit die je niet haalt en dat 
het een enorm effect heeft hier (de geïnterviewde wijst wederom naar de eindcase). Dat heeft er 
mee te maken dat je verwacht dat in een aantal van die deelprojecten bijvoorbeeld functionele 
oplossingen komen waar de business mee zou kunnen werken of procesverbeteringen zou kunnen 
doen waardoor er FTE’s bespaard kunnen worden, etc. En dat op één van die deelprojecten dat het 
effect zodanig is dat er in the end geen 10 FTE’s bespaard kan worden (maar nog maar 2 FTE). 
Terwijl dit op zichzelf bezien een minor (deelproject) is. 
Postema: Hoe zou je die kunnen benoemen? 
A: Dat zijn dus dingen die je wel ziet gebeuren. En ik worstel er dan mee. Is dat nu een relatie tussen 
een risico of zijn het afhankelijkheden van projecten? Eigenlijk is het niet een afhankelijkheid met 
projecten, want wij hebben er bewust voor gekozen dat het autonome projecten zijn […]. Maar in 
het achterhoofd om wel een bepaalde (portfolio) case te halen en dan zie je toch dat er projecten 
zijn die maar ten dele doorgaan bijvoorbeeld. Dan halen we er wel wat uit, maar niet het geheel. 
Dan zitten we in de mode van: ‘ook al halen we die niet helemaal […] uiteindelijk gaan we het 
einddoel toch wel halen’. Maar uiteindelijk blijkt (dan juist) dat dit stukje halen een veel grotere 
impact heeft waardoor er uiteindelijk een versterkt effect op het geheel gaat komen […]. 
Een projectmanager en projectboard kunnen best op een project besluiten dat ze bepaalde 
requirements laten vallen […]. Maar als zij niet een goed beeld hebben van waar wij (met het 
portfolio) naar toe willen dan kan het best zo zijn dat ik geen (portfolio) business case meer heb. 
Want uiteindelijk worden een heleboel van die requirements geprioriteerd vanuit een MOSCOW 
principe. Dus (sommigen) vallen af, want dat is allemaal voor dit project niet zo relevant. Terwijl 
onderliggende requirements voor het geheel wezenlijk van belang blijken te zijn. Maar dat zie je in 
zo’n project niet. 
Postema: Wellicht ‘9. Grote verandering van scope en vereisten tijdens het IS project’? […]. 
A: Ja daar lijkt het wel een beetje op.  
Postema: En dan is er dus een risico dat een ander project de opbrengsten niet ten volle kan 
incasseren. Daar komt het op neer. Even zoeken of ik daar al wat voor heb? Nee ik denk niet dat ik 
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daar al een risico voor heb. Dus die ga ik er even bij schrijven. ‘14. Revenuen van een project 
kunnen niet volledig geïncasseerd worden’ […]. En dan hebben we nu een ander risico: ‘9. Grote 
kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project’ en die twee zouden eventueel 
een relatie kunnen hebben? 
A: Ja. Dat zou dan zo kunnen zijn. 
A2 Risicorelatie a: risico ’9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’ en risico ‘9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’.  
De richting is van 9 naar 9, met een positief verband. Dus hoe meer risico 9 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 9 groter. 
Voorbeeld: geen voorbeeld gegeven uit de praktijk. 
A: Dat zou dan (ook) dus kunnen betekenen dat één van die andere projecten de scope zou moeten 
veranderen om dit alsnog te realiseren.  
Postema: O ja, dat zou ook nog kunnen. Dan heeft het risico ’9. Grote kans op verandering van 
scope en/of vereisten tijdens het IS project’ eigenlijk meer (een relatie) met zichzelf.  
A3 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z1. Organisatie(cultuur) verandering’ 
beïnvloedt de kans van optreden of de impact van risico ’10. Gebrek aan mankracht (IS 
deskundigen)’ en van risico ‘15. Revenuen (zoals berekend in TCO) kunnen in beheerfase 
niet volledig geïncasseerd worden’. 
De beïnvloeding op beide risico’s is positief. Dus hoe meer externe gebeurtenis Z1 optreedt 
des te meer wordt de kans van optreden en/of de impact groter van zowel risico 10 als risico 
15. 
Voorbeeld: organisatieverandering zorgde voor veranderingen van het gebruik/inrichting 
DMS waardoor het risico werd vergroot dat de revenuen (en wat daadwerkelijk gebeurde), 
zoals berekend in de oorspronkelijke TCO, niet meer behaald werden. Dezelfde 
organisatieverandering zorgt ook voor het risico van gebrek aan mankracht van IS 
deskundigen, omdat er zomaar geknipt kan worden in de organisatie waardoor het risico 
wordt vergroot om voor een project ontwikkelaars kwijt te raken. 
A: Je kent nu de structuur van het bedrijf. Dan pak ik even zo’n generic applicatie. Bijvoorbeeld 
DMS. Dat hebben wij op een platform staan […]. Daar hebben we ooit een Business Case voor 
gemaakt […].Door het veranderen van het bedrijf komen er andere krachten in het spel en wordt er 
een besluit genomen: wij gaan naar een ander platform toe. Dus dit deel (A wijst naar een deel van 
de applicatie) gaan wij er uit slopen […]. De operationele kosten gaan enorm stijgen door dit soort 
bewegingen.  
Postema: En daardoor wordt de business ook nog minder rendabel. 
A: En de business case wordt minder rendabel. Maar dat vergeten we met z’n allen, want dan 
maken we voor een nieuw platform een nieuwe business case […]. 
Postema: Ik kreeg even het idee dat je ging naar een externe gebeurtenis. Dat je die er ook even bij 
betrok. Dat is ook wel interessant […]. 
A: Dat er een reorganisatie komt. Dus het plaatje komt er anders uit te zien. 
Postema: Dan pak ik die even. De externe gebeurtenis Z. Dat is de reorganisatie ‘Z1. 
‘organisatie(cultuur) verandering’. Dus die treedt op. En nu gaat er iets gebeuren met twee risico’s.  
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A: […] dat nooit is benoemd in dit specifieke voorbeeld is dat dit voor bijvoorbeeld 10 jaar is 
uitgerekend. Maar er is nooit een risico benoemd dat zegt what if als het maar 5 jaar gaat worden. 
Maar dat risico openbaart zich opeens wel. Want we slopen hier opeens wat uit na 5 jaar. Dus deze 
case wordt nooit meer gehaald. Dat risico hebben we nooit onderkend van te voren […] dat een 
case (in beheerfase) niet gehaald gaat worden. 
Postema: […] Eentje is nu wel duidelijk: dat is ‘15. Revenuen (zoals berekend in TCO) kunnen in 
beheerfase niet volledig geïncasseerd worden’ […]. We hebben nu dit risico benoemd naar 
aanleiding van de externe gebeurtenis ‘Z1. Organisatie(cultuur) verandering’. Maar zou er door deze 
organisatie verandering een ander risico kunnen […] (beïnvloed worden)? Maakt niet uit op welk 
gebied. 
A: Ja, dan kom je uit op het vlak van resources. Dat door organisatieverandering resources weg gaan 
vallen. Waardoor jij met bepaalde kennis gebrek komt te zitten […].Als je bijvoorbeeld met bepaalde 
mensen in een bepaalde ontwikkeling zit. En zo’n project is vaak een samenwerkingsverband van 
verschillende afdelingen. Die allemaal hun eigen hiërarchie hebben. En dan komt daar door een 
organisatieverandering een knip in en ik ben opeens allemaal ontwikkelaars kwijt. Dan zit jij met je 
project te kijken. Dat betekent wellicht dat je moet gaan inhuren. De kosten gaan dan omhoog. Dan 
wel je moet aan kennis zien te komen die er in de markt even niet is. 
Postema: […] van externe gebeurtenis ‘Z1. Organisatie(cultuur) verandering’ daarvan zeg jij ’10. 
Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’ dat was al een risico, maar die wordt opeens veel groter 
(want misschien wordt jouw team wel aangepakt door die verandering) […]. 
A: Precies.  
A4 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z1. Organisatie(cultuur) verandering’ 
beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico ’8. Hoge doorstroom binnen het 
IS projectteam’ en van risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’. 
De beïnvloeding op beide risico’s is positief. Dus hoe meer externe gebeurtenis Z1 optreedt 
des te meer wordt de kans van optreden en/of de impact groter van zowel risico 8 als risico 
1. 
Voorbeeld: geen gegeven (de heer Postema gaf wel een fictief voorbeeld dat nieuwe 
programmeurs niet meer snappen wat de organisatie wil. Dit voorbeeld werd beaamd door 
de geïnterviewde) 
Postema: Misschien gaan de beste programmeurs wel weg en die nieuwe (programmeurs) snappen 
totaal niet wat de organisatie wil hebben. Maar dan komt er een grote verandering. En meestal is er 
een beetje chemie tussen de functioneel beheerders (en programmeurs) […]. Die hebben dan 
bepaalde eisen opgesteld. En die begrijpen heel goed die programmeurs en opeens vallen er een 
aantal programmeurs weg en misschien wordt daarop ingehuurd. En […] opeens worden die 
informatie systeem eisen niet meer goed begrepen. 
A: Precies. 
Postema: Dus dat zou er inderdaad één kunnen zijn. Dus dat zat op het vlak van ‘8. Hoge 
doorstroom binnen het IS projectteam’ en dan ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’. Dus 
[…] ‘Z1 Organisatie(cultuur) verandering’ (zou dan die twee risico's kunnen beïnvloeden).  
A: Precies.  
A5 Risicorelatie a: risico ’8. Hoge doorstroom binnen het IS projectteam’ en risico ‘1. Slecht tot 
verkeerd begrepen IS vereisten’.  
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De richting is van 8 naar 1, met een positief verband. Dus hoe meer risico 8 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 1 groter.  
Voorbeeld: Het bedrijf wilde een nieuw systeem, gebaseerd op nieuwe technologie, dat was 
toegespitst op een snel veranderende markt. Het ontwikkelen van de nieuwe technologie 
liep minder goed dan verwacht en de markt veranderde sneller dan verwacht. Daardoor 
kwam er steeds meer druk op het project om deadlines te halen. De druk op leiding en 
medewerkers liep steeds verder op waardoor er veel wisselingen plaatsvonden bij de leiding 
en in de teams. Hogere doorstroom leverde o.a. extra risico op verkeerd begrijpen IS 
vereisten. 
A: […] De markt veranderde. Men wilde een ander […] systeem wat toegespitst was op een snel 
veranderende markt. Dat systeem moest dat soort processen in […] goed ondersteunen. Toen is 
gekozen voor een […] architectuur. Dat was toen nog helemaal in de kinderschoenen. Daar zijn in 
het project tientallen problemen naar boven gekomen. Omdat ze het gewoon niet gemaakt konden 
krijgen.  
Dit deel is achteraf bijgesteld n.a.v. review deskundige op het interview. 
Het bleek complexer dan verwacht en suppliers kunnen soms niet leveren wat eerder is beloofd […]. 
Voor de technologie was bewust gekozen met de gedachtegang dat we flexibel konden zijn en 
marktveranderingen snel konden volgen. In de tussenliggende jaren is voor ons de markt heel snel 
gaan veranderen. En is eigenlijk, daar waar we voldoende tijd hadden ingeschat om dit soort nieuwe 
technologieën te managen, gebleken dat die tijd er niet meer was. Want we moesten en zouden 
heel snel een systeem hebben, want we konden de markt niet meer volgen. […] Dan zit je met 
ontwikkelaars en die vinden het (de druk) niet leuk meer. Die gaan weg. De druk gaat omhoog. Je 
krijgt het niet voor elkaar. En dan zie je doorstroom. En dan wordt het probleem weer groter, want 
iedereen moet weer inwerken. En ze snappen de requirements weer niet.  
Postema: Die hoge doorstroom en die requirements daar lijkt echt een duidelijk (relatie) te zitten. 
Echt op basis van ervaring. Want dit is echt op basis van ervaring toch? 
A: Ja, hoewel het niet mijn persoonlijke ervaring was heb ik het wel zien gebeuren in mijn nabijheid. 
Postema: En dus werden ook weer de requirements niet goed begrepen? 
A: Ja. Eigenlijk begint het projectplan telkens opnieuw. Met nieuwe mensen. 
Postema: […] Ik ga het er even in zetten (in de matrix). Tijdens het transcriberen is dit een 
risicorelatie a geworden: risico ’8. Hoge doorstroom binnen het IS projectteam’ en risico ‘1. Slecht tot 
verkeerd begrepen IS vereisten’. Dat was zuiverder dan ook de externe gebeurtenis Z2 te benoemen 
(want uit het gesprek blijkt niet dat risico 1 daardoor wordt beïnvloed, hoewel ik dat oorspronkelijk 
wel zo had opgetekend tijdens het interview). 
A6 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z2. Markt verandert (concurrentie 
wordt sterker)’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico ’8. Hoge 
doorstroom binnen het IS projectteam’ en van risico ‘13. Planning wordt niet gehaald 
(onvoorziene zaken of de planning wordt bijgesteld / ingekort)’. 
De beïnvloeding op beide risico’s is positief. Dus hoe meer externe gebeurtenis Z2 optreedt 
des te meer wordt de kans van optreden en/of de impact groter van zowel risico 8 als risico 
13. 
Voorbeeld: Door de marktwerking werd het risico vergroot, van een project met nieuwe 
technologie waarvan de planning (in eerste instantie) goed was, dat de planning niet meer 
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beheersbaar was. Ook werd het risico vergroot dat er hogere doorstroom was, omdat de 
druk groter werd door die marktwerking (dit is namelijk hetzelfde voorbeeld als bij 
risicorelatie 5 en daar bleek dat de marktwerking ook zorgde voor een hogere doorstroom 
binnen het IS projectteam). 
A: Het (werd) eigenlijk veel sneller killing door externe omstandigheden (de markt werking). Het 
was een goede planning met die uitgangspunten. En dit risico is bewust genomen. En dan zie je dat 
de effecten van de externe omstandigheden dat risico, wat we eigenlijk wel hadden onderkend, 
zodanig beïnvloed dat het in één keer niet meer beheersbaar gaat zijn. Dat is voor mijn gevoel wel 
echt een risicorelatie en een effect met een impact daarop. 
Postema: […] In ieder geval het risico is dat de tijdsplanning niet gehaald werd. Die werd uitgedrukt 
op kans maal impact.  
A: Ja. 
Postema: En dat was een vrij grote kans.  
A: Ja. 
Postema: En zelfs de impact was ook aardig groot.  
A: Ja. 
Postema: Die noemen we dan ‘13. Planning wordt niet gehaald (onvoorziene zaken of de planning 
wordt bijgesteld / ingekort)’. En die zou dan bijvoorbeeld een relatie kunnen hebben met ’8. Hoge 
doorstroom binnen het IS projectteam’. Maar dan wel door middel van die externe gebeurtenis 
(‘Z2. Markt verandert (concurrentie wordt sterker)’). 
A: Ja, precies.  
A7 Risicorelatie a: risico ’8. Hoge doorstroom binnen het IS projectteam’ en risico ‘13. Planning 
wordt niet gehaald (onvoorziene zaken of de planning wordt bijgesteld / ingekort)’.  
De richting is van 8 naar 13, met een positief verband. Dus hoe meer risico 8 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 13 groter. 
Voorbeeld: Bijvoorbeeld wanneer een architect weg gaat en dat daardoor meerdere 
projecten een gevaar kunnen lopen (bijvoorbeeld risico om hun planning niet te halen). 
A: En er is ook nog wel wat ik vanaf de zijlijn heb gezien. Dat zat niet in mijn hoek […]. Het risico was 
nooit overwogen van: stel we hebben die mensen en die gaan door omstandigheden weg. 
Natuurlijk er kan wel eens iemand ziek worden. Maar dat de markt verandert en dat er daardoor 
andere partijen veel interessanter zijn (wordt niet echt rekening mee gehouden). 
Postema: Dat heb je ook daadwerkelijk gezien? 
A: Je hebt de echte ontwikkelaars. Die hebben hun baby’tjes, hun kindje. Die willen alleen maar 
werken als ze hun baby’tje kunnen bouwen en anders gaan ze weg. Dat openbaarde zich daar ook. 
Postema: Dus eigenlijk was er weer een risico. Weer ’8. Hoge doorstroom binnen het IS 
projectteam’.  
Dit deel is achteraf toegevoegd n.a.v. review deskundige op het interview. 
A: Bijvoorbeeld wanneer een belangrijke architect weggaat. Het vertrek van één architect kan 
absoluut effect hebben op meerdere projecten. Dat zie je wel. 
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Postema: Dus ’8. Hoge doorstroom binnen het IS projectteam’ van een architecten pool kan een 
effect hebben op meerdere projecten die het risico lopen van ‘13. Planning wordt niet gehaald 
(onvoorziene zaken of de planning wordt bijgesteld / ingekort)’. 
A: Ja.  
A8 Risicorelatie a: risico ’10. Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’ en risico ‘3. Gebrek aan IS 
projectmiddelen: financiën’.  
De richting is van 10 naar 3, met een negatief verband. Dus hoe minder risico 10 optreedt (er 
is dus steeds meer mankracht) des te groter wordt de kans van optreden en/of de impact 
van risico 3. 
Voorbeeld: medewerkers werken aan meerdere projecten tegelijkertijd. Deze resources 
worden  ook vanuit die verschillende projecten gefinancierd en medewerkers kunnen hun 
uren schrijven. Vervolgens wordt een project gestopt (of on-hold) gezet en kunnen 
medewerkers niet meer volledig hun uren schrijven. Effect is dat ze dan hun tekort aan uren 
over de andere projecten gaan verdelen, waardoor de andere projecten feitelijk duurder 
worden. Dit risico doet zich met name voor als er geen strakke projectleiding op zit en/of als 
het aantal extra uren redelijk subtiel  kan worden verdeeld. 
A: Er is nog een ander effect wat gewoon hier gebeurt. Mensen zijn bijvoorbeeld toebedeeld op 3 
projecten. Ze hebben allemaal een begroting gemaakt. Maar nu stopt een project. En dan gaat 
iemand gewoon meer uren schrijven voor een ander project. Als men er niet kort genoeg op zit dan 
zien ze na een X tijd dat het projectbudget veel sneller is uitgenut. Dan krijg je dat soort effecten. 
Postema: Dat voorbeeld heb je ook echt gezien toch? 
A: Ja. 
Toegevoegde relevante risico’s op de risicorelatie-matrix 
De volgende risico’s vond de geïnterviewde ook belangrijk en deze werden uiteindelijk 
ondergebracht - tijdens het gesprek- in een risicorelatie: 
1. ‘13. Planning wordt niet gehaald (onvoorziene zaken of de planning wordt bijgesteld / 
ingekort)’ 
 
2. ’14. Revenuen van een project kunnen niet volledig geïncasseerd worden’ 
 
3. ‘15. Revenuen (zoals berekend in TCO) kunnen in beheerfase niet volledig geïncasseerd 
worden’ 
Vragen over het wederzijdse begrip tijdens het interview 
Postema: Hoe vind je het interview gaan, was er wederzijds begrip? 
A: Ja dat was er zeker wel.  
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Bijlage J: Belangrijkste onderdelen interview B 
Onderwerp:    Relaties tussen risico’s in een portfolio van informatie systeem projecten 
Tijdstip interview:  13 februari 2013 van 8 – 9.30 uur 
Geïnterviewde werkzaam als: IT Portfoliomanager bij een overheidsorganisatie (10.000+  medewerkers) 
Inleiding 
De nu volgende tekst is een samenvatting van het interview B. Telkens is, waar het zinvol is, de 
letterlijke tekst weergegeven zoals verwoord tijdens het interview. Soms zijn zinconstructies iets 
aangepast om het leesbaar te houden. 
Daar waar brackets […] zijn genoteerd is tekst bewust weggelaten omwille van relevantie of 
anonimiteit.  
Alle tekst die tussen haakjes () staat is later ter verduidelijking toegevoegd. Dit zijn vaak 
ongesproken gegevens die als aantekeningen op papier werden gemaakt.  
Tijdens het interview refereerden de geïnterviewde en de heer Postema vaak naar de risico’s in de 
matrix. Soms noemden zij het nummer en soms een deel van het risico. Omwille van de 
duidelijkheid heb ik telkens het nummer en de volledige omschrijving van het risico toegevoegd. 
Werkervaring 
Aan het begin van het interview heeft geïnterviewde zijn deskundigheid als portfoliomanager 
toegelicht. Hij is binnen een grote overheidsorganisatie portfoliomanager op het gebied van IT. 
Daarnaast heeft ruime ervaring als functioneel manager en senior projectmanager. Hij is ook 
werkzaam geweest als programmamanager en projectmanager. 
Introductie op onderwerp 
Tijdens de introductie op het onderwerp heeft de heer Postema de theorie achter het conceptueel 
model en de risicorelatie-matrix kort toegelicht. 
Conceptueel model 
De geïnterviewde vond het conceptueel model begrijpelijk, helder in taalgebruik en herkenbaar. 
Risicorelatie a vond hij het meest herkenbaar. Hij vond het verder aannemelijk dat de externe 
gebeurtenissen Z met name gebeurtenissen zijn die te relateren zijn aan typische portfoliorisico’s. 
Aanvankelijk merkte hij op dat, hoewel geen onderdeel van het conceptueel model, hij 
portfoliorisico’s miste in de risicorelatie-matrix. 
B (aan het begin van het gesprek): Ik lees hier relatief weinig portfoliorisico’s. Als je het op 
portfoliomanagement insteekt dan kan ik mij voorstellen dat je hier wat meer de portfoliogerichte 
risico’s gaat krijgen. 
Postema: Het zou dan kunnen zijn dat de meer portfoliogerichte risico’s neigen naar de categorie 
wat onder externe gebeurtenissen Z zou gaan vallen. 
B: Ja dat denk ik wel. […] 
Postema (aan het einde van het gesprek): Ik heb het al even gehad over het conceptueel model. Ik 
vraag er altijd drie dingen over: is het begrijpelijk, is het helder en is het herkenbaar? 
B: Begrijpelijk ja. Deze (de geïnterviewde wijst naar risicorelatie b) begrijp ik als je het op 
portfolioniveau bekijkt. Ik begrijp hem minder tussen projecten. Want dan is dit (risicorelatie a) voor 
mij een logische. Herkenbaar: ja. Zeker zoals wij het er nu doorheen gesproken hebben. 
Postema: En helder? 
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B: Ja. 
Benoemde eventuele risicorelaties (met weergave van relevante delen uit het 
interview) 
B1 Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen 
IS vereisten’.  
De richting is van 4 naar 1, met een positief verband. Dus hoe meer risico 4 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 1 groter. 
Voorbeeld: Er was een systeem dat ingevoerd moest worden dat op basis van events moest 
handelen. De organisatie was gewend dat het proces volgens een bepaald ritmiek werd 
bediend. De organisatie, en daarmee ook de IT organisatie, was met dit inzetgebied 
onervaren. Omdat iedereen in een ander denkkader zat werd daardoor het risico verhoogd 
dat de functionele eisen niet goed begrepen en ontwikkeld werden. Daardoor is uiteindelijk 
het systeem verkeerd ontworpen.  
B: Het fenomeen levensgebeurtenis kende wij niet in de organisatie. Dus onze mensen (IT 
organisatie) waren niet ingespeeld op dat soort problematiek. En daardoor is het eerste […] systeem 
gebouwd op een jaarritmiek, terwijl de dynamiek veel groter is. Dat systeem moest dus opnieuw 
worden gebouwd […]. Dat is dus een redelijk traumatisch voorbeeld. 
Postema: En dat is dus er één van ‘4. Onervaren IS projectteam’ naar ‘1. Slecht tot verkeerd 
begrepen IS vereisten’. Ze waren dus onervaren op dat deelgebied?  
B: Ja, dan moet je al werkende ervaring opdoen, maar dat is een beetje een dure leerschool. 
B2 Risicorelatie a: risico ’4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘5. Geen tot slechte scope t.b.v. 
het IS project’.  
De richting is van 4 naar 5, met een positief verband. Dus hoe meer risico 4 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 5 groter. 
Voorbeeld: De onervarenheid bleek uit het feit dat men dacht dat een bepaald pakket de 
juiste oplossing was die veel functionele eisen kon beantwoorden ter ondersteuning van 
portfoliomanagement. Deze onervarenheid leidde er toe dat het risico verhoogd werd dat 
het IS project een te ruime scope kreeg. 
B: We hebben nu een project lopen voor de ondersteuning van het portfoliomanagement proces. 
We zijn niet heel erg volwassen in portfoliomanagement qua IT ondersteuning. Eigenlijk niet. Wij 
hebben een (B noemt een bepaald merk) […] tenzij, beleid. Dus de mensen die bij ons de 
bedrijfsvoeringprocessen ondersteunen kennen alleen […]. Die hebben dus op een gegeven 
moment het project gestart om portfoliomanagement te ondersteunen met IT. En gingen per 
definitie van […] uit. Toen zijn wij als portfoliomanagers begonnen met onze eisen op te stellen. […] 
als je kennis had gehad van een normaal portfoliomanagement proces en pakket dan had je heel 
veel eisen afgetikt (over boord gegooid). Zo van: ‘dat is leuk, maar dat is veel meer op 
projectniveau, dat heeft niks met portfolio te maken’. Dus wij hebben daar eigenlijk een enorme 
vermenging gekregen. […] Waardoor wij heel veel functionele eisen heel lang hebben gedefinieerd 
en hebben goedgekeurd. Alleen toen de ontwikkelaars, (de eisen) wilde realiseren kwamen zij er 
achter dat het niet realiseerbaar was. Een beetje vervelend. De ontwerpers en de architecten 
dachten vanaf papier kan het allemaal, want […] kan alles. Maar zodra men het dan technisch wilde 
realiseren kwamen de addertjes onder het gras vandaan. 
Postema: Dat was dus een voorbeeld van ’4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘5. Geen tot slechte 
scope t.b.v. het IS project’? […] 
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B: Ja, door het (onervaren) team krijg je een slechte scoping […]. Want op een gegeven moment 
hebben we iemand van […] binnengehaald en die had meteen zoiets van: dat moet je niet willen. 
B3 Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘6. Slechte procesaanpak van 
het IS project’.  
De richting is van 4 naar 6, met een positief verband. Dus hoe meer risico 4 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 6 groter. 
Voorbeeld: geen concrete voorbeelden gegeven, behalve dat onervaren projectmanagers in 
het algemeen zorgen voor een hoger risico van slechte projectplanning. 
B: Je kunt elk willekeurig project noemen die een onervaren projectmanager heeft die (heeft) 
bijvoorbeeld een slechte projectplanning […]. 
Postema: dat komt (veel) voor en daar hoeven niet specifieke voorbeelden van genoemd te 
worden? 
B: Ja. 
B4 Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘7. Gebrek aan IS 
projectparticipatie door de eindgebruikers’.  
De richting is van 4 naar 7, met een positief verband. Dus hoe meer risico 4 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 7 groter. 
Voorbeeld: Een onervaren projectmanager in een IS projectteam kan het risico verhogen dat 
er een gebrek aan IS projectparticipatie is door eindgebruikers. Met een onervaren 
projectmanager loopt men bijvoorbeeld het risico dat eindgebruikers niet in de behoeftefase 
betrokken worden door te late of onvoldoende onderkenning van de noodzaak de door de 
projectmanager. 
B: Je weet dat wij informatiemanagement hebben tussen de eindgebruiker en deze organisatie. Wij 
hebben nu informatie management bij de business zitten […]. Dus wij hebben een organisatie bij de 
business -de informatie managers-  en dat zijn onze opdrachtgevers. Er is bijvoorbeeld een 
projectmanager die vermoed dat zijn informatiemanager niet goed in contact is met de 
eindgebruiker. Die merkt dat. En die projectmanager dwingt op een gegeven moment af dat in de 
projectvertegenwoordiging ook echte eindgebruikers zitten. Die kent het klappen van de zweep. Die 
gaat bijvoorbeeld een klankbordgroep inrichten. Je ziet waar ze dat tijdig doen dat dat het 
projectsucces enorm beïnvloed. Andersom zien we dat […] het risico verhoogd wordt als je dit niet 
doet. Wanneer je een slecht performende IM-er hebt die vanuit zijn ivoren toren zit te bedenken -
alleen maar beleid maakt- en geen contact heeft met eindgebruikers dat het acceptatietestproces 
heel slecht loopt […]. Dan kom je er dus heel laat achter op het moment dat het afgetest wordt, 
door de eindgebruiker, dat het niet past met hun behoefte en dat is een risico voor je project. En 
een projectmanager zal dus, als het goed is, die eindgebruikers ook in de behoeftefase betrekken. 
Als hij dat kent -en hij organiseert dat- dan reduceert dat je risico […]. 
Postema: Dus dat is een mooi voorbeeld van ‘4. Onervaren IS projectteam’ naar risico ‘7. Gebrek 
aan IS projectparticipatie door de eindgebruikers’. 
B: Ja. 
B5 Risicorelatie a: risico ‘17. Onvoldoende betrokkenheid bij behoeftebepalers/opdrachtgever’ 
en risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’.  
De richting is van 17 naar 1, met een positief verband. Dus hoe meer risico 17 optreedt des 
te meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 1 groter. 
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Voorbeeld: Een opdrachtgever die te weinig beschikbaar was, leverde bijvoorbeeld slechte 
review. Dit verhoogde het risico op het verkeerd begrijpen van IS vereisten. 
Postema: Dan hadden we nog (de relatie): ‘17. Onvoldoende betrokkenheid bij 
behoeftebepalers/opdrachtgever’ naar ‘1. slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten krijgen’? 
B: Ja. Als een opdrachtgever geen tijd heeft. De opdrachtgever is […] die heeft een persoon een 
gedelegeerd opdrachtgever gemaakt, die part time werkt en die vaak ziek is. Maar die is wel 
verantwoordelijk als opdrachtgever voor het project voor […]. Die (slechte) beschikbaarheid van de 
opdrachtgever heeft geleid tot ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’. Je krijgt dat er slecht 
door die persoon (opdrachtgever) wordt gereviewd en […] dan loop je het risico op verkeerd 
begrijpen (van de IS vereisten). […] Want een beetje opdrachtgever zit er bovenop, […] zo van: ‘dat 
en dat heb ik niet bedoeld’. Die tijd moet je wel nemen (als opdrachtgever). 
B6 Risicorelatie a: risico ‘16. Slechte besturing op complete portfolio’ en risico ‘2. Slechte of 
geen planning van het IS project’.  
De richting is van 16 naar 2, met een positief verband. Dus hoe meer risico 16 optreedt des 
te meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 2 groter. 
Voorbeeld: Er was een programma met te veel afhankelijkheden die niet meer te besturen 
was. Daardoor werd het risico verhoogd dat de planning ook slecht was, want er hoefde 
maar één project uit te lopen en de complete planning liep uit (wat daadwerkelijk 
gebeurde). 
B: Het programma […] is gesneuveld omdat het gewoon tientallen relaties had en die waren als 
aantal relaties überhaupt niet te managen. Waarmee het risico van (geen) succes van dat 
programma gewoon enorm groot werd. […] Dat is een extreme variant. Maar neem een project dat 
gewoon veel afhankelijkheden heeft dan moet je als projectmanager wel al die afhankelijkheden 
kunnen managen. Als dat er veel zijn dan wordt het amper te managen. […] Als je het zicht er op 
verliest dan hoeft er maar eentje uit de tijd te lopen en dan ben je al weg. 
Postema: […] En (als je een goede planning hebt) dan zou je daar dan extra mensen opzetten. Of 
even doorwerken in het weekend. Anders wacht iedereen (of elk project) daar dan weer op.  
B: Ja, klopt. 
B7 Risicorelatie a: risico ‘17. Onvoldoende betrokkenheid bij behoeftebepalers/opdrachtgever’ 
en risico ‘10. Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’.  
De richting is van 17 naar 10, met een positief verband. Dus hoe meer risico 17 optreedt des 
te meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 10 groter. 
Voorbeeld: Het is vaak gebeurd dat wanneer een opdrachtgever niet betrokken is dat dan 
het project een groot risico loopt dat de opdrachtgever geen geld beschikbaar stelt om 
voldoende IS deskundigen te laten regelen. 
B: Als een opdrachtgever niet zo hard loopt voor jou (als projectleider) dan zal hij niet zo hard gaan 
lopen om mensen/mankracht te regelen. 
Postema: Dat is nog steeds een beetje theoretisch. Is dat ook echt gebeurd? 
B: Ja, dat gebeurt hier veel. 
B8 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z3. Arbeidsmarkt verandert (ook wel 
aantrekkelijkheid werkgeverschap)’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van 
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risico ’3. Gebrek aan IS projectmiddelen (niet IS deskundigen) en financiën’ en van risico ‘10. 
Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’. 
De beïnvloeding op risico 3 en 10 kan zowel positief als negatief zijn. Dus hoe meer externe 
gebeurtenis Z3 optreedt des te meer of minder wordt de kans van optreden en/of de impact 
groter van risico 3 en 10. 
Voorbeeld: Doordat er significant veel verdiend kon worden, op een bepaald in de markt 
gewild expertisegebied, gingen mensen weg bij de organisatie als werkgever. Daardoor was 
er een gebrek aan IS deskundigen. Omgekeerd zie je nu dat de marktwerking er voor zorgt 
dat nu de markt onder druk staat dat mensen graag bij ons als veilig beleefde werkgever 
komen werken. De marktwerking zorgt er ook voor dat inhuur dan wel duur is dan wel 
goedkoop en dat vertaalt zich in al dan niet gebrek in de projectmiddelen (met name 
financiën). 
B: De […] wereld is een gewenste wereld buiten. Op een gegeven moment was de […] expertise 
duur. En zag je gewoon in een vrij korte tijd, ik geloof in een half jaar, zijn er zo’n zes […] mensen 
naar buiten vertrokken. Omdat ze significant meer konden verdienen […]. Dat verhoogt dus meteen 
je risico van je […] projecten, omdat je gewoon je resources kwijt raakt. Dus er is gewoon schaarste 
op de […] markt. Op dit moment is het omgekeerd. De IT wereld buiten staat onder druk. Dus zullen 
mensen graag bij ons werken omdat wij relatief een veilige opdrachtgever zijn.  
Postema: Dit is vooral van marktontwikkeling richting 10. Maar je had (de relatie) ook net gezet op 
(risico) 3. Dus even buiten de IS deskundigen om. Past dat dan ook? 
B: Ja, want als mijn markt aantrekt. Dan wordt mijn inhuur duurder. En dus heb ik minder financiën. 
[…]. Op dit moment werkt het andersom: inhuur kun je uit onderhandelen. En daardoor krijg je 
meer inhuur voor hetzelfde geld. De economische recessie is voor ons op dit moment gunstig, 
omdat wij voor het zelfde geld meer resources kunnen inkopen.  
Postema: Dat is een interessante gedachte. 
B: Dat is een heel interessante gedachte, want het was altijd zo dat inhuur 2 a 3 keer zo duur was. 
Op dit moment is dat nog maar anderhalf keer zo duur […].  
(De volgende alinea kwam voort uit een later deel in het interview, maar is te koppelen aan Z3).  
B: En ik praat over mijn context. Ik kan mij voorstellen dat het voor een commercieel bedrijf als […] 
op een gegeven moment zo was dat de cao slecht was en dat mensen naar een ander softwarehuis 
gingen lopen. Dus dan is de externe gebeurtenis een cao onderhandeling. En dan gaan mensen naar 
een overheid toe. 
Postema: Hou zou je dat benoemen?  
B: Je aantrekkelijkheid als werkgever.  
B9 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z4. Organisatie moet door externe 
omstandigheden inkrimpen’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico ’3a. 
Gebrek aan IS projectmiddelen (niet IS deskundigen)’ en van risico ‘10. Gebrek aan 
mankracht (IS deskundigen)’ en van risico ‘4. Onervaren IS projectteam’. 
De beïnvloeding op de drie risico’s is positief. Dus hoe meer externe gebeurtenis Z4 optreedt 
des te meer wordt de kans van optreden en/of de impact groter van zowel risico 3a als risico 
10 als risico 4. 
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Voorbeeld: Doordat er een taakstelling is dat overheden moeten inkrimpen op 
personeelsgebied moeten mensen de deur uit. Dit heeft altijd, ook bij mijn organisatie, het 
risico in zich dat de goede mensen eerder weg gaan. Daardoor komt er gebrek aan IS 
deskundigen en ander personeel en worden projectteams ook minder ervaren. 
B: (Door de taakstelling ‘kleinere overheid’) moeten hier concreet […] man uit. 
Postema: En welk risico zou dat beïnvloeden?  
B: Het risico zit in de bemensing van het project. Dus de projectbemensing komt onder druk.  
Postema: Dat is dus nummer ‘10. Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’? 
B: Ja. Concreet voorbeeld: we hebben nu een reorganisatie waar mensen vrijwillig mobiel mogen 
worden. Ook degene die je niet kwijt wilt. Dat betekent dat je mogelijk mensen kwijt raakt door 
zo’n externe gebeurtenis. Dat speelt nu bij ons […]. Je gebrek wordt groter. Dus je risico op ‘10. 
Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’ en ’3a. Gebrek aan IS projectmiddelen (niet IS 
deskundigen)’ neemt toe door de externe gebeurtenis ‘kleinere overheid’ (tijdens transcriptie 
vertaald naar Externe gebeurtenis ‘Z4. Organisatie moet door externe omstandigheden inkrimpen’).  
Postema: En ook bij ’3a. Gebrek aan IS projectmiddelen (niet IS deskundigen)’? 
B: Ja […]. Al het manvolk loopt weg. Dan krijg je dus mogelijk ook ‘4. Onervaren IS projectteam’ […], 
want ervaren mensen zullen het eerste weglopen. De niet ervaren mensen hebben geen kans op de 
arbeidsmarkt.   
Mening over de benoemde risicorelaties uit voorgaande interviews(met weergave 
van relevante delen uit het interview) 
Dit was het tweede interview onder deskundigen. De vorige deskundige heeft tijdens het interview 
een aantal vermoede risicorelaties benoemd. Deze zijn voorgelegd aan de geïnterviewde. Omwille 
van de tijd tijdens het interview is er niet ingegaan op concrete voorbeelden. 
Van 5 risicorelaties vanuit het voorgaande interview kon de geïnterviewde zich voorstellen dat deze 
bestaan. De rest is omwille van tijdgebrek niet behandeld. 
1   Risicorelatie a: risico ’9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’ en risico ‘14. Revenuen van een project kunnen niet volledig geïncasseerd worden’. 
De richting is van 9 naar 14, met een positief verband. Dus hoe meer risico 9 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 14 groter. 
Postema: De vorige deskundige beschreef het als volgt: je hebt revenuen gedefinieerd wat je denkt 
dat direct wat gaat opbrengen, alleen dat gaat niet want een scope in een ander project is 
veranderd en die had daar een afhankelijkheid. Op dat vlak was dat gedefinieerd. 
B: Ja (mee eens). 
2   Risicorelatie a: risico ’9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’ en risico ‘9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’.  
De richting is van 9 naar 9, met een positief verband. Dus hoe meer risico 9 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 9 groter. 
B: Ja (mee eens). 
3   Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z1. Organisatie(cultuur) verandering’ 
beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico ’10. Gebrek aan mankracht (IS 
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deskundigen)’ en van risico ‘15. Revenuen (zoals berekend in TCO) kunnen in beheerfase 
niet volledig geïncasseerd worden’. 
De beïnvloeding op beide risico’s is positief. Dus hoe meer externe gebeurtenis Z1 optreedt 
des te meer wordt de kans van optreden en/of de impact groter van zowel risico 10 als risico 
15. 
B: Eens. Maar ik zal het niet noemen TCO, maar business case. Maar het idee is gelijk. 
4   Risicorelatie a: risico ’8. Hoge doorstroom binnen het IS projectteam’ en risico ‘1. Slecht tot 
verkeerd begrepen IS vereisten’.  
De richting is van 8 naar 1, met een positief verband. Dus hoe meer risico 8 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 1 groter. 
Postema: Omdat ze (IS projecteam) weglopen is de kennis weg. Dus begrijpen de nieuwe mensen 
die daar zitten (de eisen niet). 
B: Overdrachtsrisico’s: ja.  
5   Risicorelatie a: risico ’10. Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’ en risico ‘3b. Gebrek aan 
IS projectmiddelen: financiën’.  
De richting is van 10 naar 3b, met een negatief verband. Dus hoe minder risico 10 optreedt 
(er is dus steeds meer mankracht) des te groter wordt de kans van optreden en/of de 
impact van risico 3b. 
B: Ja snap ik. Want als je de mankracht niet kan krijgen dan ga je je budget niet uitnutten (dus heb 
je minder gebrek). 
Toegevoegde relevante risico’s op de risicorelatie-matrix 
De volgende risico’s vond de geïnterviewde relevant binnen de onderzoekscontext, maar deze zijn 
uiteindelijk niet ondergebracht -tijdens het gesprek- in een risicorelatie:  
1. Projecten hebben (te) lage prioriteit 
2. Organisatie is onbekend met de te gebruiken software 
3. IS projectteam heeft nog niet de beschikking over een bepaald ontwikkelplatform, terwijl de 
klant wel ‘functionele’ eisen stelt die alleen maar te realiseren zijn op dat platform (zoals 
apps). 
De volgende risico’s vond de geïnterviewde ook belangrijk en werden uiteindelijk wel 
ondergebracht - tijdens het gesprek- in een risicorelatie: 
‘16. Slechte besturing op complete portfolio’ 
‘17. Onvoldoende betrokkenheid bij behoeftebepalers/opdrachtgever’. 
Vragen over het wederzijdse begrip tijdens het interview (achteraf per e-mail 
gevraagd) 
Postema: Hoe vond je het interview gaan, was er wederzijds begrip? 
B: Het gesprek was open en er was sprake van goede tweerichting, met voldoende navraag of de 
interpretaties juist waren.  
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Bijlage K: Belangrijkste onderdelen interview C 
Onderwerp:    Relaties tussen risico’s in een portfolio van informatie systeem projecten 
Tijdstip interview:  20 februari 2013 van 11 – 13.30 uur 
Geïnterviewde werkzaam als: IT Portfoliomanager bij een verzekeringsbank (1.000-5.000 medewerkers) 
Inleiding 
De nu volgende tekst is een samenvatting van het interview C. Telkens is, waar het zinvol is, de 
letterlijke tekst weergegeven zoals verwoord tijdens het interview. Soms zijn zinconstructies iets 
aangepast om het leesbaar te houden. 
Daar waar brackets […] zijn genoteerd is tekst bewust weggelaten omwille van relevantie of 
anonimiteit.  
Alle tekst die tussen haakjes () staat is later ter verduidelijking toegevoegd. Dit zijn vaak 
ongesproken gegevens die als aantekeningen op papier werden gemaakt.  
Tijdens het interview refereerden de geïnterviewde en de heer Postema vaak naar de risico’s in de 
matrix. Soms noemden zij het nummer en soms een deel van het risico. Omwille van de 
duidelijkheid heb ik telkens het nummer en de volledige omschrijving van het risico toegevoegd. 
Werkervaring 
Aan het begin van het interview heeft de geïnterviewde zijn deskundigheid als portfoliomanager 
toegelicht. Hij is sinds enkele jaren portfoliomanager bij een grote verzekeringsbank op het gebied 
van ICT. Daarnaast heeft hij ruime ervaring als project en programmamanager bij verschillende 
organisaties. Hij is momenteel één van de portfoliomanagers die zich begeven op het snijvlak van de 
business en ICT. 
Introductie op onderwerp 
Tijdens de introductie op het onderwerp heeft de heer Postema de theorie achter het conceptueel 
model en de risicorelatie-matrix kort toegelicht. 
Conceptueel model 
De geïnterviewde vond het conceptueel model begrijpelijk, helder in taalgebruik en herkenbaar. 
Postema (aan het einde van het gesprek): Op het einde vraag ik altijd 3 dingen (over het 
conceptueel model): ‘is het begrijpelijk, is het helder en is het herkenbaar?’ 
C: Ik zeg: ‘ja’. Ik zie het ook zó: (de geïnterviewde wijst naar het plaatje en gebaart dat het onderdeel 
uit het conceptueel model risicorelatie a onderdeel kan uitmaken van het deel van risicorelatie b). 
Dus die zou je ook hier neer kunnen zetten. Want een externe gebeurtenis (Z) zou effect kunnen 
hebben op dit risico (X) en dat risico (X) zou onafhankelijk van die externe gebeurtenis (Z) dus ook 
effect kunnen hebben hierop (risico Y). 
Postema: Nou helemaal mooi. Want zo had ik het ook oorspronkelijk, maar voor de duidelijkheid 
heb ik het geknipt. Voor de duidelijkheid in de discussie is het makkelijker om het los te zien. 
C: Juist vanuit portfoliogedachte kijk ik niet zo zeer binnen een project. Want dat is te managen 
binnen een project. Ik kijk soms binnen een portfolio, maar met name met mijn collega’s ook over 
portfolio’s heen. En dan zie we dit (conceptueel model) zeker gebeuren. 
Postema: […] Dat gaat dus over de herkenbaarheid. 
C: Ja. 
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Postema: Maar vind je het ook begrijpelijk en helder als je het zo ziet? 
C: Ja. Dat wel […]. Ik denk dat je deze (het conceptueel model) zou kunnen plotten binnen een 
project. Want binnen een project heb je ook dat meerdere risico’s elkaar kunnen beïnvloeden (ook) 
door een externe gebeurtenis van buiten het project. Je kan het (idee van het conceptueel model) 
ook binnen een portfolio hebben. Want het ene risico van het ene project kan een ander risico van 
ander project beïnvloeden binnen een portfolio. Dan nog zeg ik: ‘dat moeten wij binnen het 
portfolio oplossen’. En je kan het (idee van het conceptueel model) ook over portfolio’s heen 
hebben. Wij hebben meerdere portfolio’s. En wij hebben ook nog het […] portfolio. Die wij hebben 
door het allemaal bij elkaar te plotten en het de […] portfolio noemen.  
Postema: Dan is het dus nog steeds een portfolio, want een portfolio kan bestaan uit meerdere 
portfolio’s. 
C: Ja dat klopt […]. Wij hebben de besturing over het hele portfolio […]. Richting Raad van Bestuur 
noemen wij dat het portfolio […]. Terwijl ik rapporteer richting […] over het portfolio van […]. Dus als 
je dit (het conceptueel model) bekijkt dan geldt dat op micro als op macro niveau. Het geldt op alle 
niveaus. Een externe gebeurtenis hoeft dus niet altijd een gebeurtenis te zijn die van buiten […] naar 
binnen komt […]. (Het gaat om) de perceptie van de extern gebeurtenis (dat is belangrijk).  
Benoemde eventuele risicorelaties (met weergave van relevante delen uit het 
interview) 
C1 Risicorelatie a: risico ‘13. Planning wordt niet gehaald (onvoorziene zaken of de planning 
wordt bijgesteld / ingekort)’ en risico ’10. Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’.  
De richting is van 13 naar 10, met een positief verband. Dus hoe meer risico 13 optreedt des 
te meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 10 groter. 
Er is een project B dat als risico heeft gebrek aan mankracht (IS deskundigen) met 
specialistische kennis. Deze capaciteit is echter ook ingezet voor project A dat een probleem 
moet oplossen met een systeem dat nodig is voor communicatie met tussenpersonen van 
onze organisatie. Nu loopt project A uit (dus het risico openbaart zich dat de planning niet 
wordt gehaald). Naarmate project A optreedt loopt project B steeds meer risico (of eigenlijk 
blijft dit risico optreden) dat de specialistische resource niet beschikbaar is. 
C: Op dit moment is er een risico met twee projecten. Dat is een risico gerelateerd aan resources. 
Wat er nu speelt is dat er een project (A) is die aan het uitlopen is. Eén van de technologieën is een 
communicatie via het […] systeem. Dat is (nodig voor) onze communicatie met onze 
tussenpersonen.  En we hebben bepaalde specialistische kennis die beperkt beschikbaar is. Nou 
loopt (dat) project (A dus) uit. We krijgen een probleem niet opgelost. Diezelfde capaciteit […] is ook 
van belang voor project B. In dit geval een groot veranderprogramma, van een ander domein. 
Toevallig binnen mijn portfolio’s. Maar wel van een andere projectorganisatie. Daarin wordt gesteld: 
‘we hebben specialistische kennis nodig’, dat is dus echt lastig als je specialistische kennis beperkt 
beschikbaar is. We hebben toegestaan dat de specialistische kennis tot 1 januari beschikbaar was 
(voor project A). Maar vanaf 1 januari hebben we de afspraak dat deze kennis bij ons is (bij project 
B). Maar als wij (project B) die weg gaan trekken bij project A dan kan project A niet verder 
afronden. Dat betekent dat een probleem niet is opgelost in de communicatie met onze 
tussenpersonen. Dat is een voorbeeld van een afhankelijkheid op resource gebied […]. Het is een 
klein (risico), maar wel eentje die significant is, omdat nu blijkt dat deze specialistische kennis 
beperkt beschikbaar is […]. De stelling van project B is nu eigenlijk: ‘als wij niet voor een bepaalde 
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datum die capaciteit hebben’ […] dan gaan wij (ook) schuiven in de planning’. Want als wij het […] 
niet op tijd kunnen afronden dan zit er een batterij met externe partijen en anderen te wachten […]. 
C2 Risicorelatie a: risico ‘3b. Gebrek aan IS projectmiddelen: financiën’ en risico ‘3b. Gebrek aan 
IS projectmiddelen: financiën’. 
De richting is van 3b naar 3b, met een positief verband. Dus hoe meer risico 3b optreedt des 
te meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 3b groter. 
Voorbeeld: Een bepaald programma/project komt financiën te kort. De portfolio-organisatie 
daagt dan projecten uit om met minder financiën hetzelfde resultaat te behalen 
(bijvoorbeeld het Solvency programma). 
C: Wij zijn concreet al twee jaar bezig met benodigde veranderingen in het kader van Solvency. 
Solvency is internationale wetgeving op het gebied van financiële dienstverleners die moeten 
voldoen aan bepaalde eisen. Reproduceerbaarheid van de financiële processen, traceerbaarheid en 
zo zijn er heel veel dingen die nodig zijn. Allemaal nodig in het kader van hoe ga je je cijfers 
presenteren in de markt en hoe krijg je je stempels […]. Dat Solvency programma heeft elk jaar 
opnieuw bepaalde plannen om te gaan realiseren.  
Wij hebben ook andere programma’s. En die lopen tegen de situatie aan dat -niet door verandering 
van scope- […] er meer budget nodig is. 
Postema: Dus het risico ‘3b. Gebrek aan IS projectmiddelen: financiën’ treedt op.  
C: Ja, dat openbaart zich binnen (een bepaald) programma. Het programma heeft dan meerdere 
keuzes: 1) we krijgen (extra) financiën en blijven de scope, kwaliteit en planning hanteren. 2) We 
krijgen de financiën niet en moeten daarin de scope gaan aanpassen. Dus minder functionaliteit of 
minder kwaliteit opleveren […]. 3) Of ze moeten in tijd inleveren, dat wil ook nog wel eens […].  
Het programma komt vervolgens met behoorlijk onderbouwde plannen. Daar hebben we ook 
stuurgroepen op. Maar dat zijn stuurgroepen vanuit dat domein en vanuit die kennis. Dat komt dan 
uiteindelijk verzameld bij portfolio management (die ook aandacht hebben voor informatie- en 
project-, en programmamanagement en architectuur). En portfolio management ziet dat het 
Solvency programma -daar waar zij een begroting hadden van […] aan veranderingsbudget- maar 
niet loskomt met alle wensen en dus ook niet het veranderbudget van het eerste kwartaal aan het 
uitnutten is […]. Dan gaan wij ze challengen, vanuit portfolio management, om te zeggen dan heb je 
dus nog maar […] nodig aan budget. Dus volgens mij kun je […] teruggeven. Dat is niet iets waar een 
gemiddelde programmamanager gelijk ‘ja’ tegen zegt. Maar daarin nemen we wel mee wat is er 
vorig jaar gebeurd en dat jaar daarvoor en welke mensen zitten er op. En wat is de rol van de 
opdrachtgevers. En hoeveel ervaring hebben we daar mee. En concreet zou je dan het advies neer 
kunnen leggen. En dat is dan een concreet voorbeeld wat vorig jaar gebeurd is: ‘Beste Solvency, wij 
adviseren dat er […] budget afgaat’. 
Postema: (dus risico ‘3b. Gebrek aan IS projectmiddelen: financiën’ treedt nu ook op bij een ander 
programma).  
C3 Risicorelatie a: risico ‘3b. Gebrek aan IS projectmiddelen: financiën’ en risico ‘9. Grote kans 
op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project’. 
De richting is van 3b naar 9, met een positief verband. Dus hoe meer risico 3b optreedt des 
te meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 9 groter. 
Voorbeeld: Doordat in sommige projecten het risico van gebrek aan financiën daadwerkelijk 
optreedt en er daardoor soms meer budget nodig is wordt het risico verhoogd bij andere 
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projecten dat ze hun scope moeten bijstellen (omdat zij door budget af te moeten staan 
minder geld krijgen). 
Het onderstaande deel is een vervolg op de voorgaande tekst van het interview 
C: Dat (challengen doordat een ander project te weinig financiën heeft) kan soms zijn op de 
financiën en soms zijn op de scope[…]. Wij zeggen niet alleen wat als je […] minder krijgt. Wij geven 
wel aan, […] op het moment dat je een […] minder hebt, wat ga je dan niet realiseren dit jaar? 
Postema: Dan gaat het richting een scope verandering: ‘9. Grote kans op verandering van scope 
en/of vereisten tijdens het IS project’ […]. 
C: Ja, het kan betekenen dat je een verandering in de scope krijgt (of in prioriteiten (MOSCOW) in 
relatie tot de business case. Geregeld stellen we de vraag: "Wat als we dit niet doen?") 
C4 Risicorelatie a: risico ’9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’ en risico ‘9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’.  
De richting is van 9 naar 9, met een positief verband. Dus hoe meer risico 9 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 9 groter. 
Voorbeeld: Een bepaald project A had oorspronkelijk in de scope om aan te sluiten op een 
bepaald nieuw te bouwen financieel systeem (X). Een ander project B moest X bouwen en 
had in de scope om het systeem van project A aan te sluiten. Toen trad het risico op van een 
veranderde scope bij project A en hoefde er niet meer op X aangesloten te worden. 
Daardoor trad ook direct het risico van scope verandering op bij project B, want die hoefde 
niet meer het systeem van project A aan te sluiten.  
C: Wij zijn bezig met het een nieuw ziektekostensysteemsysteem en we waren bezig met het X. Dat 
wilde wij eind van dit jaar bij alle systemen geïmplementeerd hebben. Vorig jaar is besloten het 
nieuwe informatie systemen niet gelijk aan te haken op X […]. En we hebben gezegd, de impact was 
bekend, dat wij hier een apart project voor gaan opstarten. Dus de implementatie van het nieuwe 
systeem wordt afgerond. En wij gaan een nieuw project opstarten om de aansluiting van het 
ziektekosten systeem op X later te realiseren. Dus in de loop van vorig jaar hebben wij besloten: ‘we 
gaan het nu niet doen. Wij gaan het volgend jaar wel doen’. Maar voor wij dat besluit genomen 
hadden, hadden wij een afhankelijkheid. En op een gegeven moment is er gezegd wij gaan de 
afhankelijkheid loskoppelen. 
Postema: Dus dat zou dan zijn? 
C: Een scope verandering aan beide kanten. Deze heeft een scope verandering (de geïnterviewde 
wijst naar X in een portfolioplot op zijn laptop), want die had in de scope om vorig jaar al het […] 
domein aan te sluiten. Dat is uit de scope gehaald. Deze (de geïnterviewde wijst naar een ander 
project in hetzelfde portfolio) had in de scope om een systeem te gaan opleveren met een financieel 
systeem erachter, maar het maakte eigenlijk niet uit ‘welke’ als het maar liep. Dus voor hen was het 
niet van belang om met X aan te sluiten. […]. Toen hebben we het daar uit de scope gehaald (dus 
het hoefde niet meer op X aan te sluiten).  
C5 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z5. Veranderende marketing strategie 
(nieuw beleid)’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico 9. ’Grote kans op 
verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project’ en van risico ‘13. Planning 
wordt niet gehaald (onvoorziene zaken of de planning wordt bijgesteld / ingekort)’. 
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De beïnvloeding op risico 9 en 13 is positief. Dus hoe meer externe gebeurtenis Z5 optreedt 
des te meer wordt de kans van optreden en/of de impact groter van risico 9 en 13. 
Voorbeeld: Door een veranderende marketing strategie ontstond het programma Y. Andere 
projecten moesten de scope veranderen, omdat het op de deliverables van het programma Y 
moesten aansluiten. Daardoor liep dat andere programma ook een verhoogd risico dat de 
planning ging uitlopen. 
C: Er was een (externe gebeurtenis ‘Z5. Veranderende marketing strategie (nieuw beleid)’). De Raad 
van Bestuur heeft gezegd: ‘ja, wij staan achter dit plan’. Het plan werd in grote lijnen neergezet. Dat 
is het programma Y geworden: […] Lage kosten, klant gericht. Dus die marketingstrategie vertaalt 
zich in een bepaald programma. Maar dat programma heeft weer impact op andere uitrollen. Dus er 
ontstaat nu een risico. Ineens hebben we te maken met een andere frontoffice (dat opgeleverd 
wordt vanuit Y). Die ontwikkelt gaat worden door een andere partij. Niet de bestaande frontoffice 
op basis waarvan wij al anderhalf jaar bezig zijn, maar er komt een andere frontoffice (Y). Dus er 
ontstaat een risico dat als dat project belangrijk is […] en dit project gaat het niet redden dat wij 
ineens niet meer de markt in kunnen. Ook al zijn wij (het andere project) al klaar (niet de markt 
opgaan is natuurlijk nooit een optie. Dus kiezen we vooraf voor alternatieven cq fall back scenario's). 
Dus wij (dat andere project) zijn niet verantwoordelijk om de frontoffice te ontwikkelen, want dat 
doet Y. Maar ook al zijn wij klaar om de markt op te gaan dan moeten wij dus wachten tot Y met zijn 
deliverables komt. Dat is dus een nieuw risico. 
Postema: Het risico is dus wij halen onze planning niet ‘13. Planning wordt niet gehaald 
(onvoorziene zaken of de planning wordt bijgesteld / ingekort)’ […]. 
C: Ja, dat klopt. En het is ontstaan door een externe factor […]. Dat was niet van te voren bekend. 
Het komt vanuit een beleidsbesluit. Het is feitelijk ook een verandering in scope.  
Postema: En welke verandering was dat? 
C: Er is ineens een verandering gekomen, want opeens is het Y programma erin gekomen (waar op 
aangesloten moet worden). 
Postema: Ja, dat is inderdaad zo. Ik heb bij  9. ’Grote kans op verandering van scope en/of vereisten 
tijdens het IS project’ een onderscheid tussen scope en/of vereisten. Wellicht is de scope nog wel 
het zelfde - de functionele eis die je moet opleveren- maar de systeemvereisten zijn opeens anders. 
C6 Risicorelatie a: risico ‘18. Meerdere projecten gebruiken dezelfde resources (software, 
hardware of mankracht)’ en risico ‘6. Slechte procesaanpak van het IS project’.  
De richting is van 18 naar 6, met een positief verband. Dus hoe meer risico 18 optreedt des 
te meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 6 groter. 
Voorbeeld: Het komt voor dat het risico optreedt van samenloop. Daarmee wordt bedoelt 
dat er aanspraak wordt gemaakt op dezelfde mensen, of dat er gewerkt wordt binnen 
dezelfde software of dat er tegelijkertijd gewerkt wordt op de dezelfde hardware. Dit leidt 
tot een verhoogd risico dat IS projecten een slechte procesaanpak hanteren. De impact het 
risico slechte procesaanpak wordt dan verhoogd. Er zijn projecten die een groot risico lopen 
op een slechte procesaanpak van bijvoorbeeld configuratiemanagement. Dit risico zal door 
het delen van bijvoorbeeld dezelfde software leiden tot een hogere impact, omdat dan 
productie iets verkeerds gaat.  
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C: Wij noemen het samenloop […]. Samenloop kan zijn: ik heb dezelfde mensen nodig. Samenloop 
kan zijn: ik wil met meerdere mensen tegelijkertijd hetzelfde systeem aanpassen. En samenloop kan 
ook zijn: ik zit met een performance probleem en ik zit op dezelfde hardware. 
Postema: Dat is dus een bepaald risico: ‘18. Meerdere projecten gebruiken dezelfde resources 
(software, hardware of mankracht)’. En welk ander risico zou dat beïnvloeden? 
C: Het risico is dat je fouten maakt. Wat nu als je versiebeheer niet goed is ingericht? Dan ga je in 
productie met iets verkeerds. 
Postema: Dus de kans op fouten? 
C: Ja. 
Postema: Eens kijken waar ik die het beste kan onderbrengen (in de matrix). Dat is waarschijnlijk een 
nieuw risico, want die staat er volgens mij niet echt bij. 
C: Nou ik zou hem kunnen onderbrengen bij risico ‘6. Slechte procesaanpak van het IS project’. Want 
dat is het als je life cycle management en configuration management als proces bestempeld […]. 
Toen ik ICT portfoliomanager was zaten wij daar wel erg vaak naar te kijken:  zitten we in dezelfde 
vijver te vissen? Hebben we te maken met dezelfde applicaties? 
C7 Risicorelatie a: risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’ en risico ‘11. IS 
projectteam is onbekend met de te gebruiken hardware’.  
De richting is van 1 naar 11, met een positief verband. Dus hoe meer risico 1 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 11 groter. 
Voorbeeld: Als bijvoorbeeld bepaalde eisen ten aanzien van beschikbaarheid niet helder zijn 
dan kan het zo zijn dat een IS projectteam er vanuit gaat dat ze op bekende oude systemen 
hun applicaties mogen bouwen. Als dan blijkt dat het 24*7 beschikbaar had moeten zijn dan 
kan het zo zijn dat dit team opeens op voor hen onbekende hardware, die wel geschikt is 
voor 24*7, hun applicaties moeten bouwen. 
C: (Eén van de vereisten kan zijn): doe een check in hoeverre een systeem mag uitvallen en hoe lang 
het mag uitvallen. Dus als een systeem in de lucht moet blijven 24*7 dan heb je bepaalde eisen t.o.v. 
de hardware. Als die eisen niet helder zijn. Wij doen dat middels een onderzoek vooraf. Maar niet 
altijd wordt dat onderzoek goed uitgevoerd. Maar de klant zegt (achteraf): maar wij zouden toch 
24*7 hebben. Terwijl het systeem nooit 24*7 is geweest dan betekent het dat de hardware dat ook 
niet ondersteund. Dus het één kan leiden dat je onvoldoende scope helder hebt en dat kan weer 
leiden dat je weer onbekendheid hebt met die hardware (omdat het team dan plotseling met 
hardware moet werken die ze niet kennen). 
Postema: Dus van 1 naar 11? 
C: Ja, want als je requirements niet helder genoeg zijn dan kan het zo zijn dat je in een situatie komt 
waarin je op een platform iets moet doen waar het team onvoldoende kennis van heeft.  
C8 Risicorelatie a: risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’ en risico ‘2. Slechte of 
geen planning van het IS project’.  
De richting is van 1 naar 12, met een positief verband. Dus hoe meer risico 1 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 2 groter. 
Voorbeeld: Het is vaak voorgekomen dat wanneer het risico optreedt van het niet helder 
hebben van de requirements dat dan het risico wordt verhoogd dat er een slechte planning 
86 
 
is van het IS project. De planning bleek dan goed op basis van wat nodig leek te zijn, maar de 
planning was niet goed op basis van wat er echt nodig was. 
Het onderstaande deel is een vervolg op de voorgaande tekst van het interview 
C: Überhaupt als requirements niet helder zijn kan het zo zijn dat je een slechte planning krijgt. Dan 
is de planning goed op wat je dacht dat nodig was, maar niet goed op basis van wat er nodig is. 
Postema: Heb je dat ook meegemaakt? 
C: Ja, dat is wel zat meegemaakt.  
Mening over de benoemde risicorelaties uit voorgaande interviews(met weergave 
van relevante delen uit het interview) 
Dit was het derde interview onder deskundigen. De vorige deskundigen hebben tijdens het 
interview een aantal vermoede risicorelaties benoemd. Deze zijn voorgelegd aan de geïnterviewde.  
Omwille van de hoeveelheid reeds verzamelde vermoede risicorelaties en de beperkte tijd die over 
was van het interview is er niet altijd ingegaan op concrete voorbeelden. 
Van 14 risicorelaties vanuit de voorgaande interviews kon de geïnterviewde zich voorstellen dat 
deze bestaan: 
1. Risicorelatie a: risico ’8. Hoge doorstroom binnen het IS projectteam’ en risico ‘1. Slecht tot 
verkeerd begrepen IS vereisten’.  
De richting is van 8 naar 1, met een positief verband. Dus hoe meer risico 8 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 1 groter.  
C: Wat bedoel je met doorstroom? De één er af de ander er op? 
Postema: Ja. 
C: Dat kan wel ja. Dat je door constant veranderende resources dat je daardoor minder helder de 
requirements in beeld hebt […]. Of de functioneel beheerder of degene die de requirements heeft 
opgesteld heeft het bij de eerste man uitgebreid verteld, en bij de tweede heeft hij gedacht: ‘je hebt 
het toch wel overgedragen gekregen?’. Ja dat zie ik wel.  
2. Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen 
IS vereisten’.  
De richting is van 4 naar 1, met een positief verband. Dus hoe meer risico 4 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 1 groter. 
C: Die is (er) zeker. Een onervaren IS projectteam kan leiden tot slechte requirements (let wel, het 
projectteam is multidisciplinair en niet alleen IS. De requirements worden veelal door gebruikers of 
functioneel applicatiebeheerders opgesteld). 
3. Risicorelatie a: risico ‘17. Onvoldoende betrokkenheid bij behoeftebepalers/opdrachtgever’ 
en risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’.  
De richting is van 17 naar 1, met een positief verband. Dus hoe meer risico 17 optreedt des 
te meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 1 groter. 
C: Volledig mee eens. Als er geen commitment is vanuit de opdrachtgevers dan wel senior user dan 
wel de supplier van de user kant. Dan krijg je geen commitment over goede requirements.  
4. Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘7. Gebrek aan IS 
projectparticipatie door de eindgebruikers’.  
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De richting is van 4 naar 7, met een positief verband. Dus hoe meer risico 4 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 7 groter. 
C: Als de informatieanalisten onervaren zijn in je project krijg je ook minder heldere participatie 
vanuit de eindgebruiker. Een onervaren team is net alsof het een heel team is. Maar je bent 
afhankelijk van de zwakste schakel. Elke schakel is verantwoordelijk voor zijn eigen deel. Als een 
projectmanager niet durft te vragen. Als de projectmanager geen ‘nee’ durft te zeggen. Als degene 
die verantwoordelijk voor de informatieanalyse niet doorvraagt. Niet durft te challengen, dus 
onervaren is. Dan krijg je ook dat degene die bevraagd wordt er minder in mee wil werken. Net als 
ons interview. Als jij mij niet durft te challengen dan waren wij na een half uurtje, drie kwartier wel 
redelijk uitgepraat […]. Ik kan deze wel onderschrijven. En dan vertaal ik ‘onervaren projectteam’ als 
‘onervaren medewerker in een projectteam’. Want je kan een heel ervaren projectteam hebben, 
maar als de keyschakel voor dat deel net onervaren is dan krijg je iets wat niet de bedoeling is.  
5. Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘6. Slechte procesaanpak van het 
IS project’.  
De richting is van 4 naar 6, met een positief verband. Dus hoe meer risico 4 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 6 groter. 
 
6. Risicorelatie a: risico ’4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘5. Geen tot slechte scope t.b.v. 
het IS project’.  
De richting is van 4 naar 5, met een positief verband. Dus hoe meer risico 4 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 5 groter. 
Bovenstaande twee zijn tegelijkertijd behandeld met het volgende resultaat: 
C: Dat zien wij dan wel bij de projecten die er even tussendoor moeten, omdat die niet altijd gezien 
worden als de grote veranderingen. Grote projecten moeten succesvol zijn, moeten de beste 
mensen hebben. De kleintjes […] wordt vaak minder focus opgelegd.  
7. Risicorelatie a: risico ‘16. Slechte besturing op complete portfolio’ en risico ‘2. Slechte of 
geen planning van het IS project’.  
De richting is van 16 naar 2, met een positief verband. Dus hoe meer risico 16 optreedt des 
te meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 2 groter. 
C: Een portfolio is niet verantwoordelijk voor hoe het project gepland wordt. Maar is wel 
verantwoordelijk voor hoe het project in het portfolio gepland wordt. Dus met name het 
gezamenlijk kijken naar: ‘wanneer doen we welke projecten op welk moment’. En dan verdeeld over 
de periode waar je je verandercapaciteit kan inzetten. Maar ik draag de verantwoordelijkheid voor 
het plannen van de deliverables van een project over aan een projectmanager. Ik heb wel een 
challenge rol daarin […]. Dus ja, wij (portfoliomanager) hebben wel een challenge rol op de 
planning.  
Postema: En als je dat dus veel minder doet, dan zul je zien dat ze veel minder gechallenged 
worden. Dus wellicht wat lui er in worden, zo van: ‘ach, niemand controleert, het maakt niet uit dat 
mijn project uitloopt’.  
C: Dan is er ook nog een combinatie van: ‘in hoeverre is de rol met de opdrachtgever en de senior 
supplier voldoende ingevuld’. 
Postema: Ja, wat is dan besturing? 
C: Precies. 
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Postema: Dus je hele Governance als […] dat hele besturingsmechanisme heel slecht functioneert 
dan zal je dat vertaalt zien in één of meerdere projecten en de planning daarvan.  
C: Klopt. In onze organisatie is het niet zo dat de portfoliomanager de belangrijkste stuurder is. Die 
(de portfoliomanager) is meer de challenger. Wij leggen de verantwoordelijkheid van ook 
individuele projecten bij stuurgroepen. En in stuurgroepen zitten vaak MT leden of gedetacheerde 
vanuit MT leden. Daar leggen wij de verantwoordelijkheid. En het portfolio denkt veel meer over de 
kwaliteit. Heb ik de goede projectmanagers? Leveren ze goed werk af? Doen ze het in de goede 
volgorde? En als er risico’s zijn, zijn er dan ook risico’s die ze over het hoofd zien? En hoe managen 
we dat tot relatie met andere portfolio’s. Dus ik vind deze wel heel waar, maar dat kan ook zijn 
slechte sturing door opdrachtgevers. 
8. Risicorelatie a: risico ’10. Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’ en risico ‘3b. Gebrek aan 
IS projectmiddelen: financiën’.  
De richting is van 10 naar 3b, met een negatief verband. Dus hoe minder risico 10 optreedt 
(er is dus steeds meer mankracht) des te groter wordt de kans van optreden en/of de impact 
van risico 3b. 
C: Dat je financiën over hebt?  
Postema: Ja. 
C: Ja dat klopt. Dat is een logische. Want als je de mankracht niet hebt dan kun je er ook geen geld 
aan uitgeven. Heel terecht. Daar heb ik een concreet voorbeeld van. Vorig jaar heeft één van de 
programma’s aangegeven aan het einde van het jaar 4.000 uur aan gebudgetteerd veranderbudget 
niet uitgenut te hebben. En daarvan komt een deel, omdat de delivery organisatie niet de capaciteit 
kon leveren. Wij hadden voldoende werk, maar de capaciteit was er niet. 
9. Risicorelatie a: risico ‘17. Onvoldoende betrokkenheid bij behoeftebepalers/opdrachtgever’ 
en risico ‘10. Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’.  
De richting is van 17 naar 10, met een positief verband. Dus hoe meer risico 17 optreedt des 
te meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 10 groter. 
C: Ja, dat kan ook. Wat ik mij voor kan stellen is dat je als opdrachtgever […] onvoldoende mankracht 
ter beschikking stelt […]. 
Postema: In die hoek lag het ook (het voorbeeld van de vorige deskundige) […] 
C: kan het mij voorstellen. 
10. Risicorelatie a: risico ’9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’ en risico ‘14. Revenuen van een project kunnen niet volledig geïncasseerd worden’.  
De richting is van 9 naar 14, met een positief verband. Dus hoe meer risico 9 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 14 groter. 
C: Ik heb het in de praktijk niet meegemaakt. Maar ik denk dat mijn collega’s dat wel hebben. Dus ja, 
ik kan mij het wel voorstellen. Maar ik kom op het hypothetische terecht. 
11. Risicorelatie a: risico ’8. Hoge doorstroom binnen het IS projectteam’ en risico ‘13. Planning 
wordt niet gehaald (onvoorziene zaken of de planning wordt bijgesteld / ingekort)’.  
De richting is van 8 naar 13, met een positief verband. Dus hoe meer risico 8 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 13 groter. 
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C: Ja dat klopt wel. Door hoge doorstroom heb je onvoldoende continue kennis of mensen worden 
ziek en kunnen niet vervangen worden. Dat betekent weleens dat je je deliverables niet haalt of je 
planning moet bijstellen. Dus ja, dit vind ik wel een terechte. 
12. Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z1. Organisatie(cultuur) verandering’ 
beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico ’10. Gebrek aan mankracht (IS 
deskundigen)’ en van risico ‘15. Revenuen (zoals berekend in TCO) kunnen in beheerfase niet 
volledig geïncasseerd worden’.  
De beïnvloeding op beide risico’s is positief. Dus hoe meer externe gebeurtenis Z1 optreedt 
des te meer wordt de kans van optreden en/of de impact groter van zowel risico 10 als risico 
15. 
C: Y is die veranderende bedrijfsstrategie die er voor zorgt dat er hoge focus op komt. En daar moet 
capaciteit op komen die weggetrokken wordt bij andere projecten. En daardoor krijgen andere 
projecten minder tijd, geld en mensen. Eigenlijk krijgen ze minder mensen om hun geld op te 
maken.  
Postema: Dan heb je ‘Z1. Organisatie(cultuur) verandering’ richting ’10. Gebrek aan mankracht (IS 
deskundigen)’ te pakken. Alleen hoe zit het met de richting naar ‘15. Revenuen (zoals berekend in 
TCO) kunnen in beheerfase niet volledig geïncasseerd worden’? […] 
C: Dat kan ik mij ook wel voorstellen.  
Postema: Het project zit dus al in de beheerfase… [….] (Het voorbeeld was) dat dus eigenlijk de 
business case niet meer klopte die je vooraf had bedacht doordat bijvoorbeeld een bepaalde 
module niet meer wordt uitgenut (door die externe gebeurtenis). 
C: Ik begrijp hem wel. Wij sturen soms erg slecht op TCO (Total Cost of Ownership). Dus de 
organisaties worden daar wel op doorbelast. Maar die worden op een bepaalde manier doorbelast 
dat sommigen wel eens zeggen: ‘dat is een beetje ondoorzichtig’. Wij willen wat meer focussen op 
TCO. Ik kan mij het wel voorstellen. Wij hebben ook een grote portefeuille en dat is ICT zelf. Met veel 
veranderingen. Met name life cycle management veranderingen. Dat kan ook zijn applicatief. Wij 
willen van een bepaald platform af (het mainframe). Dat hebben wij nu geoutsourced. Daar zijn wij 
nu mee bezig. Maar er zijn ook een aantal technologieën en applicaties waar wij afscheid van 
genomen hebben. Dan wil je ook dat de hoeveelheid licentierechten die je daarvoor moet betalen 
ook minder wordt. Het is niet theoretisch. Want als wij met drie businesslijnen gebruik maken van 
een bepaald applicatieplatform […]. En twee businesslijnen gaan er vanaf, dat is concreet gebeurd, 
dan is er nog maar één businesslijn dat gebruik blijft maken van het applicatieplatform. Die krijgt 
alle beheerkosten van het applicatieplatform dan doorbelast. En ja, dat heeft dan effect op je TCO. 
Postema: En dat komt dan echt door een organisatie (cultuur) verandering? 
C: […] Het feit dat wij van Fortis los zijn gegaan heeft ons ook gedwongen om bepaalde keuzes te 
maken of je wel of niet alle systemen in de lucht wil houden. 
Postema: OK, dus je ging wel vervroegd afschrijven? 
C: Ja, dan ging je vervroegd afschrijven. 
Postema: Een andere deskundige had meer zo iets van: ‘ik heb liever dat het wordt genoemd de 
totale business case over de jaren heen in plaats van TCO’. Want die wordt eigenlijk niet gehaald. 
Want je schrijft vervroegd af en je had er een business case onder dat het binnen 10 jaar helemaal 
was terugbetaald. Maar door die organisatieverandering, je gaat bijvoorbeeld fuseren, ga je 
vervroegd afschrijven en haal je de business case dus niet meer. 
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C: dat kan […]. Ik kan hem mij vooral goed voorstellen, maar in de praktijk nog niet zo. 
13. Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z2. Markt verandert (concurrentie 
wordt sterker)’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico ’8. Hoge 
doorstroom binnen het IS projectteam’ en van risico ‘13. Planning wordt niet gehaald 
(onvoorziene zaken of de planning wordt bijgesteld / ingekort)’. 
De beïnvloeding op beide risico’s is positief. Dus hoe meer externe gebeurtenis Z2 optreedt 
des te meer wordt de kans van optreden en/of de impact groter van zowel risico 8 als risico 
13. 
C: Ja, dat zie ik wel […]. Bijvoorbeeld weer Y. […] 
Postema: Hoe leidt dat dan naar een hogere doorstroom binnen je projectteam? 
C: Dat kan doordat dat ene project wat daarvoor verantwoordelijk is een hoge prioriteit krijgt en 
capaciteit wegtrekt aan reeds toegekende capaciteit [...]. Als de druk omhoog gaat dan krijg je dit 
effect […]. En dat kan door verschillende omstandigheden. 
Postema: Maar dan hadden wij ook nog ‘13. Planning wordt niet gehaald (onvoorziene zaken of de 
planning wordt bijgesteld / ingekort)’ […]. 
C: Ja, dat speelt bij ons ook wel. Ik kan een concreet voorbeeld geven. Wij zijn steeds meer bezig de 
schade (van de crisis) te beperken en terug te komen in de markt […]. Wij zijn echt bezig met 
noodmaatregelen om de markt weer terug kunnen krijgen. En dat kan betekenen dat je lopende 
projecten moet stoppen. En dat je keuzes veranderen.  
Postema: Dan is het nog extremer. Dan is het niet eens dat de planning wordt ingekort, maar dat het 
wordt gestopt. 
C: Ja. Dat vind ik wel een concrete.  
14. Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z3. Arbeidsmarkt verandert (ook wel 
aantrekkelijkheid werkgeverschap)’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van 
risico ’3. Gebrek aan IS projectmiddelen (niet IS deskundigen) en financiën’ en van risico ‘10. 
Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’. 
De beïnvloeding op risico 3 en 10 kan zowel positief als negatief zijn. Dus hoe meer externe 
gebeurtenis Z3 optreedt des te meer of minder wordt de kans van optreden en/of de impact 
groter van risico 3 en 10. 
C: Ik heb het in de praktijk vrij weinig ervaren. Ondanks dat wij niet altijd even positief in het nieuws 
komen, worden wij wel gezien als een hele goede werkgever. Ik snap wat er mee bedoeld wordt. 
Onze arbeidssituatie is niet zozeer aan het veranderen. Of het verandert vanuit eigen behoefte. 
Postema: Dus uw organisatie is een aantrekkelijke werkgever, dus je ziet het fenomeen niet zo snel 
gebeuren? 
C: Ja […]. Maar bij bijvoorbeeld Telecom bedrijven of een nichemarkt kan ik het mij wel voorstellen. 
De volgende risicorelatie heeft de geïnterviewde uit zichzelf reeds benoemd, zie de eerder 
genoemde risicorelaties a: 
Risicorelatie a: risico ’9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’ en risico ’9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’. 
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De geïnterviewde kan zich niet vinden, vanuit de scope van zijn bedrijf, in de volgende risicorelatie 
(B9) uit de voorgaande interviews: 
Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z4. Organisatie moet door externe 
omstandigheden inkrimpen’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico ’3a. 
Gebrek aan IS projectmiddelen (niet IS deskundigen)’ en van risico ‘10. Gebrek aan 
mankracht (IS deskundigen)’ en van risico ‘4. Onervaren IS projectteam’. 
De beïnvloeding op de drie risico’s is positief. Dus hoe meer externe gebeurtenis Z4 optreedt 
des te meer wordt de kans van optreden en/of de impact groter van zowel risico 3a als risico 
10 als risico 4. 
C: Mijn rol is dat ik vooral kijk naar het portfolio en naar de verandercapaciteit. Ik ben meer 
verantwoordelijk voor de verandering […]. Maar ook onze business lijnen en onze business lijn 
directeuren krijgen targets waarvan de kosten omlaag moeten. Dus ook de business kosten moeten 
omlaag. 
Postema: Dus ook mankracht moet er uit? 
C: En ook mankracht moet er uit. Daarom zien wij ook dat er veranderingstrajecten zijn die er voor 
moeten zorgen om minder mankracht te hebben. 
Postema: Dus je noemt nu eigenlijk gebrek aan mankracht. Dus dat je mensen er uit moet sturen 
(door externe omstandigheden) kan leiden dat je gebrek aan mankracht hebt. En een andere is ‘4. 
Onervaren IS projectteam’, dus doordat de organisatie moet inkrimpen kan het zo zijn dat bepaalde 
projectteams onervaren worden. 
C: Vanuit de business kant zoals wij het net noemden, heeft dat weinig effect op de projectteams. 
Behalve alleen de business invloed. Want IS projectteams zijn 100% gedreven door de 
verandercapaciteit die wij tolereren.  
Postema: Dat zit meer op het vlak van: ‘hoeveel miljoenen hebben wij beschikbaar?’ 
C: Ja, hoeveel miljoenen hebben wij beschikbaar om de veranderingen te kunnen doorvoeren.  
Postema: Maar jullie krijgen nooit een taakstelling, zo van: ‘de ICT club daar moeten gewoon 50 
mensen weg’. 
C: Ja, maar die doelstelling komt vanuit het veranderbudget. Er wordt niet gezegd: ‘je moet er zoveel 
uit doen’. Er wordt gezegd: ‘beste ICT directeur, wij willen dat de komende 3 jaren de 
veranderkosten omlaag gaan naar zoveel. Dus hou er rekening mee in je plannen’. De ICT directeur 
zegt: ‘hoe kan ik mijn kosten zo optimaal mogelijk inrichten bij deze veranderbudgetten’.  
Postema: Dat hoeft niet perse te leiden tot inkrimpen van je organisatie. 
C: Dat heeft de laatste jaren wel geleid tot inkrimpen van de organisatie, maar gedreven vanuit 
beschikbaarheid van budgetten […]. 
Postema: Maar stel dat wij Z4 zo zouden benoemen dat het niet heet de organisatie moet 
inkrimpen, maar de organisatie moet het veranderbudget naar beneden bijstellen? 
C: Je zou het zo kunnen zeggen: ‘wij willen minder kosten hebben in de organisatie’. En kosten in de 
organisatie zijn voor verzekeringswereld erg belangrijk […]. En één van het kostenonderdeel is TCO 
van beheerkosten en de ander is veranderkosten. Als je de kosten omlaag wilt doen dan kan je een 
combinatie doen met beheerkosten omlaag. Daar heb je vaak veranderkosten nodig om te 
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investeren, zodat je naar lagere beheerkosten kan gaan. Dus je capaciteit eruit halen […] daar heb je 
ook veranderkosten voor nodig.  
Postema: Dus jullie organisatie is erg kosten gedreven, zo van: ‘zoek maar een manier wat het zou 
moeten zijn’. En dan zou het best zo kunnen zijn dat de enige manier is om er 10 mensen uit te 
zetten.  
C: Dat klopt. 
Postema: Dus dan zou het hier eventueel aan te koppelen zijn, maar je zou het op een heel andere 
manier beschrijven.  
C: Ja.  
Postema: Dat zou niet de echte externe gebeurtenis zijn. 
C: Nee dat zou geen externe gebeurtenis zijn. 
De geïnterviewde heeft onderstaande risicorelatie niet bevestigd, omdat ik daar als interviewer niet 
naar heb gevraagd. 
Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z1. Organisatie(cultuur) verandering’  
beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico ’8. Hoge doorstroom binnen het 
IS projectteam’ en van risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’. 
De beïnvloeding op beide risico’s is positief. Dus hoe meer externe gebeurtenis Z1 optreedt 
des te meer wordt de kans van optreden en/of de impact groter van zowel risico 8 als risico 
1. 
Toegevoegde relevante risico’s op de risicorelatie-matrix 
Het volgende risico vond de geïnterviewde ook belangrijk en werd uiteindelijk ondergebracht - 
tijdens het gesprek- in een risicorelatie: 
‘18. Meerdere projecten gebruiken dezelfde resources (software, hardware of mankracht)’ 
Vragen over het wederzijdse begrip tijdens het interview 
C: Ik hoop dat je er wat aan gehad hebt. Ik vond het een plezierig gesprek. En het interesseerde mij 
ook behoorlijk. 
Postema: […] Had je het idee dat er wederzijds begrip was tussen ons? 
C: Ik wel. 
Postema: Ik ook. 
C: Dat zie je al snel denk ik in de natuurlijk houding van iemand die geïnterviewd wordt of 
interviewt. 
Postema: Dat is ook zo. Ik moet het toch even expliciet vragen. 
C: Positief Jort. Ik had een uurtje voor mijzelf ingepland. Want ik moest nog wat dingen 
voorbereiden. En ik heb gedurende het gesprek besloten jou wat meer tijd te geven en mij ook 
daarin wat tijd te geven om mee te verdiepen in het geheel. 
Postema: Dank je wel. Dat waardeer ik. 
C: Dus ik vond het heel leuk. Ik wens je veel succes in je studie […]. Het is een goed concept. Dit 
gedeelte wat je rechts onderin hebt gezet (de geïnterviewde wijst naar het conceptueel model) 
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spreekt mij aan. En links (de geïnterviewde wijst naar de risicorelatie-matrix) daar zit ook wel een 
beetje het als dit dan dat karakter in. Hoe vertaal ik dat. Risico’s hebben (gewoon) heel veel effect en 
impact op andere risico’s.  
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Bijlage L: Belangrijkste onderdelen interview D 
Onderwerp:    Relaties tussen risico’s in een portfolio van informatie systeem projecten 
Tijdstip interview:  7 maart 2013 van 9.15 – 11.00 uur 
Geïnterviewde: Adviseur PPM bij een universiteit (5.000-10.000 medewerkers) en manager van een 
organisatie die helpt portfolio-organisaties in te richten (10-20 medewerkers) 
Inleiding 
De nu volgende tekst is een samenvatting van het interview D. Telkens is, waar het zinvol is, de 
letterlijke tekst weergegeven zoals verwoord tijdens het interview. Soms zijn zinconstructies iets 
aangepast om het leesbaar te houden. 
Daar waar brackets […] zijn genoteerd is tekst bewust weggelaten omwille van relevantie of 
anonimiteit.  
Alle tekst die tussen haakjes () staat is later ter verduidelijking toegevoegd. Dit zijn vaak 
ongesproken gegevens die als aantekeningen op papier werden gemaakt.  
Tijdens het interview refereerden de geïnterviewde en de heer Postema vaak naar de risico’s in de 
matrix. Soms noemden zij het nummer en soms een deel van het risico. Omwille van de 
duidelijkheid heb ik telkens het nummer en de volledige omschrijving van het risico toegevoegd. 
Werkervaring 
Aan het begin van het interview heeft de geïnterviewde zijn deskundigheid als portfoliomanager 
toegelicht. Hij is o.a. werkzaam geweest als oprichter van een programmabureau bij een grote 
overheidsorganisatie die uit een fusie was ontstaan. Hij had hier ook de rol van portfoliomanager, 
echter was die term in die tijd nog niet gebruikelijk. Daarnaast heeft hij ruime ervaring op gebied 
van portfoliomanagement als manager van een organisatie die helpt bij het inrichten van portfolio-
organisaties. Dit bedrijf ondersteunt vele organisaties bij het professionaliseren van project 
portfoliomanagement. 
Introductie op onderwerp 
Tijdens de introductie op het onderwerp heeft de heer Postema de theorie achter het conceptueel 
model en de risicorelatie-matrix kort toegelicht. 
Conceptueel model 
De geïnterviewde vond het conceptueel model begrijpelijk, helder in taalgebruik en herkenbaar. 
D: Het is herkenbaar. Ja.  
Postema: […] is het begrijpelijk, is het helder en is het herkenbaar? 
D: Ja. 
Benoemde eventuele risicorelaties (met weergave van relevante delen uit het 
interview) 
D1 Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren IS projectteam en ’3a. Gebrek aan IS projectmiddelen: 
mankracht (niet IS deskundigen)’.  
De richting is van 4 naar 3a, met een positief verband. Dus hoe meer risico 4 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 3a groter. 
Voorbeeld: Er zijn veel organisatie die meerdere veranderprojecten tegelijkertijd opstarten 
(bijvoorbeeld LEAN, SAP, HRM personeelspleinen) en waarvan de projectleiders onervaren 
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zijn en te laat resources (als materiedeskundigen) aanvragen bij het lijnmanagement. 
Doordat het risico zich openbaart dat de projectleider onervaren is wordt het risico verhoogd 
dat er tijdens het project gebrek is aan projectmiddelen zoals mankracht van 
materiedeskundigen. 
Naar aanleiding vanuit een voorbeeld dat de geïnterviewde geeft m.b.t. een combinatie van drie 
veranderprogramma’s die elkaar raken, maar waarvan de verschillende projectleiders niet of 
onvoldoende van elkaar op de hoogte zijn (LEAN, SAP met tijdschrijfmodules, en een HRM 
personeelsplein), ontstaat het volgende gesprek. 
Postema: Wellicht kunnen wij een aantal risico’s benoemen vanuit het praktijkvoorbeeld waar je net 
over hebt gesproken. Die elkaar dan zouden kunnen versterken (dan wel afzwakken) […]. 
Bijvoorbeeld vanuit het SAP traject. 
D: […] Bijvoorbeeld onervaren IS projectteam. De projectleider van SAP had nog nooit een ERP 
systeem ingevoerd. Dan heb je al een risico te pakken, namelijk risico ‘4.Onervaren IS projectteam’ 
[…]. 
Postema: Maar welke ander risico beïnvloedt dat risico dan? 
D: Dat betekent dat hij niet goed kan inschatten hoeveel mankracht er nodig is. Waardoor er in de 
loop van tijd ontstaat, bijvoorbeeld in maart, april en mei, dat hij moet beschikken over 
materiedeskundigen. Maar in het programma van het personeelsplein moesten in diezelfde 
maanden ook materiedeskundigen komen. En die hebben allebei vier man nodig (interne personen) 
[…] en dat bleken dezelfde vier personen te zijn. En wat ze allebei niet ingeschat hadden was dat de 
lijnmanager, die verantwoordelijk is voor die materiedeskundigen, zegt: ‘in mijn jaarplan staat dat ik 
die vier mensen al vol had zitten. Sterker nog ik heb een risico benoemd dat ik te weinig mensen 
heb’. En die weet niet van het feit dat hier (in deze maanden) ook nog eens een keer die 
deskundigheid nodig is […]. 
Postema: Dat is dus echt een stukje onervarenheid van die projectmanager? 
D: Ja […]. De projectmanager kaart het te laat aan. Dus gebrek aan mankracht (materie 
deskundigen) komt hij te laat achter. Dat  is echt een hele duidelijke. Die gebeurt aan de lopende 
band. 
D2 Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren projectteam’ en risico ’12. IS projectteam is onbekend 
met de te gebruiken software’. 
De richting is van 4 naar 12, met een positief verband. Dus hoe meer risico 4 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 12 groter. 
Voorbeeld: Een projectteam met een onervaren projectmanager moet SAP invoeren, maar 
heeft niet in de gaten dat er een koppeling gelegd dient te worden met Hyperion. Daar komt 
hij na 2 jaar achter. Op dat moment ontstaat het risico dat het IS projectteam onbekend is 
met de te gebruiken software. Want de koppeling is onbekend en het is niet zeker of het wel 
gaat werken. 
D: ‘4. Onervaren projectteam’ een relatie heeft met ’12. IS projectteam is onbekend met de te 
gebruiken software’ is […] duidelijk. 
Postema: Zou je daar een voorbeeld van kunnen noemen? 
D: Stel er wordt al een applicatie gebruikt op het gebied van consolidatie, in dit geval gebruiken ze 
hyperion. Dat is een pakket over financiële applicaties heen, waarmee ze consolidatie van de 
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geldstromen kunnen doen. Nu wordt SAP opeens ingevoerd. Maar SAP is je data informatie van 
waar je geldstromen eigenlijk zitten. Want iedereen gaat schrijven in SAP. Alleen, al die data moet 
dan weer geconsolideerd worden. Als dat op geldstromenniveau moet gebeuren en ze hebben al 
hyperion lopen, ik noem het maar als voorbeeld, dan kunnen ze dus een koppeling maken tussen 
hyperion en SAP. Op het moment dat je dat niet snapt (uit onervarenheid) en je moet SAP invoeren 
dan heb je misschien wel helemaal niet beschreven dat er een koppeling moet komen. Totdat 
control erachter komt in SAP zijn wij een schaduwadministratie aan het bijhouden doordat wij dat in 
hyperion ook al aan het doen zijn. ‘Zullen we niet gewoon een koppeling maken?’. ‘Projectleider 
SAP: wil jij in je projectplan opnemen dat je een koppeling gaat maken?’. ‘Ja hallo, ik ben al 2 jaar 
bezig met SAP aan het uitrollen, kom je daar nu opeens mee aanzetten’. ‘Ja, maar wij financieren het 
wel, want wij kunnen mankracht besparen dus neem het maar even op in je project’. Dan zie je dus 
dat men ’12. IS projectteam is onbekend met de te gebruiken software’ als een risicobenoeming 
gaat neerzetten. Want wie zegt dat die koppeling lukt? (ze zijn er immers onbekend mee). 
D3 Risicorelatie a: risico ‘12. IS projectteam is onbekend met de te gebruiken software’ en risico 
‘19. Hardware capaciteit is ontoereikend (bijvoorbeeld door veel systeemintegratie 
koppelingen)’.  
De richting is van 12 naar 19, met een positief verband. Dus hoe meer risico 12 optreedt des 
te meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 19 groter. 
Voorbeeld: Er was een IS projectteam dat onbekend was met de te gebruiken software. Met 
name op het gebied van systeemintegratie en koppelingen. Daardoor kunnen ze moeilijk de 
impact inschatten wat het uiteindelijk voor performance gaat vragen van de hardware en 
daardoor wordt het risico gelopen dat de hardware capaciteit ontoereikend is. 
Het onderstaande deel is een vervolg op de voorgaande tekst van het interview 
Postema: Dus dan komen ze met een stuk software aan waar ze onbekend mee zijn ‘12. IS 
projectteam is onbekend met de te gebruiken software’ […]. 
D: Ja, in combinatie met het feit dat ze dus allemaal koppelingen moeten maken. Dus software 
pakketten moeten koppelingen met elkaar maken (systeemintegratie) […]. En ze moeten ook query’s 
gaan laten lopen die zoveel capaciteit vreten waardoor de hele infrastructurele kant langzamer gaat 
worden. Dat is wat je vaak ziet. Men koopt een pakket en opeens begint iedereen te klagen: ‘wat is 
het netwerk opeens traag’. Ze kunnen dan vaak niet achterhalen dat het te maken heeft met dat ene 
pakketje. Niet zozeer omdat ze dat ene pakketje er op hebben gezet, maar omdat ze bijvoorbeeld 
zware query’s zijn gaan draaien […]. 
Postema: Dan benoem ik het van ‘12. IS projectteam is onbekend met de te gebruiken software’ 
naar ‘19. Hardware capaciteit is ontoereikend (bijvoorbeeld door veel systeemintegratie 
koppelingen)’. […] Op het moment […] dat risico (van onbekendheid met software) zich openbaart 
[…] dan wordt het risico verhoogd dat je hardware ontoereikend is (bijvoorbeeld door veel 
systeemintegratie koppelingen). Dat is eigenlijk wat ik je net hoor zeggen. 
D: Ja.  
D4 Risicorelatie a: risico ‘19b. Veel systeemintegratie koppelingen’ en risico ’14. Revenuen van 
een project kunnen niet volledig geïncasseerd worden’. 
De richting is van 19b naar 14, met een positief verband. Dus hoe meer risico 19b optreedt 
des te meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 14 groter. 
Voorbeeld: Bij een vorige organisatie gingen ze naar Oracle 8.4. En dit pakket bleek erg veel 
koppelingen en veel afhankelijkheden te hebben. Daardoor moesten er vele kosten gemaakt 
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worden en werd het risico vergroot dat de revenuen van het project niet geïncasseerd 
konden worden. 
D: Om een voorbeeld te noemen. Bij een vorige organisatie zijn wij een project gestart: ‘wij gaan 
Oracle naar 8.4 upgraden’. Dat leek op een release management projectje. Wij kopen een pakket 
aan. Installeren het en klaar. En toen bleek dat Oracle 8.4 alleen maar kon draaien op onderliggende 
besturingssoftware die ook op een bepaalde release moest zitten. Op release 6, ik noem maar wat. 
En dat hadden wij niet benoemd. Want wij zaten op release 4. Dus in één keer bleek Oracle een 
relatie te hebben met de onderliggende besturingssoftware.  
En toen bleek dat datgene wat bovenop Oracle 8.4 moest gaan draaien, als 
kantoorautomatiseringssoftware, dat dat ook naar een bepaald niveau moest. Dus in één keer 
moest Internet Explorer ook naar een ander niveau toe. Met andere woorden: ‘het stapelde zich op’, 
omdat wij één pakket gingen upgraden naar een ander niveau. Het moest, want de leverancier zei: 
‘we stoppen met de ondersteuning van Oracle 4.6, dus je moet nu over’. En dan begint de ellende. 
Want alles draait op 4.6. Dus alles is aan elkaar gelinkt op 4.6. Op het moment dat ik 8.4 ga 
installeren dan draait niks meer op 8.4. want alle andere pakketten die met elkaar gekoppeld zijn, 
zijn ook allemaal oud. Het pakket (Oracle) werd aangekocht voor 50.000 euro. Maar er moest nog 
een ander pakketje bij dus er kwam nog weer 50.000 bij. En daar bovenop ook nog weer een 
pakketje dus er kwam nog eens 30.000 erbij. En nieuwe Internet Explorer licenties kwamen erbij, 
want er is ook nog een nieuwe licentiestructuur voor 27.000 gebruikers. Dus die komen er ook nog 
bij. 
Postema: Hoe zouden wij dat risico kunnen benoemen?  
D: […] ‘19b. Veel systeemintegratie koppelingen’. Er is een nieuwe versie gekocht en dan zeggen ze: 
‘Dat gaat ons in de beheerkant geld opleveren’. Ze benoemen baten. ‘Want omdat wij naar Oracle 
8.4 gaan kan ons beheercontract […] heel erg naar beneden. Wij hebben ook veel minder hardware 
nodig, dus dat is gunstig […]’. Wij hebben baten benoemd. Maar de baten blijken helemaal niet 
realiseerbaar te zijn. Want het project wordt duurder en duurder. En in plaats van dat er baten 
komen, komen er structurele meerkosten. Want het blijkt dat al die koppelingen ook beheert 
moeten gaan worden. Want over al die koppelingen had men nog nooit iets opgeschreven. Want die 
waren ooit eens gemaakt […]. En nu blijken er opeens veel geavanceerdere koppelingen gemaakt te 
moeten worden. Dat ging helemaal niet goed. De baten verdwijnen compleet. Wat is dan het risico? 
In negatieve zin: dat er heel veel baten niet gerealiseerd worden en dat de beheerskosten (dus) niet 
achteruit gaan. 
Postema: De business case wordt niet gehaald? 
D: Ja […]. De geprognotiseerde benefits / baten worden niet gerealiseerd (tijdens transcriptie 
vertaald naar een eerder benoemd risico: ’14. Revenuen van een project kunnen niet volledig 
geïncasseerd worden’). 
D5 Risicorelatie a: risico  ‘9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’ en risico ’14. Revenuen van een project kunnen niet volledig geïncasseerd worden’.  
De richting is van 9 naar 14, met een positief verband. Dus hoe meer risico 9 optreedt des te 
meer wordt de kans van optreden en/of de impact van risico 14 groter. 
Voorbeeld: Bij het project dat slechts Oracle moest upgraden bleken veel systeemintegratie 
koppelingen aanwezig te zijn waardoor het project een veel bredere scope kreeg. Daardoor 
stegen de kosten en konden de geprognotiseerde revenuen van het project niet meer 
volledig geïncasseerd worden. 
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Het onderstaande deel is een vervolg op de voorgaande tekst van het interview 
D: Overigens kan je ‘9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project’ 
bij ’14. Revenuen van een project kunnen niet volledig geïncasseerd worden’ plaatsen […]. Het feit 
dat wij de Oracle release even gingen doen blijkt niet alleen dat te zijn, maar blijkt opeens een grote 
scope verandering te krijgen. Want je moet niet alleen één pakket aanpassen, maar je moet 
vijfendertig pakketten aanpassen.  
Postema: […] van ‘9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project’ 
naar ’14. Revenuen van een project kunnen niet volledig geïncasseerd worden’? 
D: Ja, dat klopt.  
D6 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z6. Wettelijk verplichte taak moet 
uitgevoerd worden’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico 9. ’Grote 
kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project’ en van risico ‘20. 
veiligheid (of beveiliging) komt in het geding’. 
De beïnvloeding op risico 9 en 20 is positief. Dus hoe meer externe gebeurtenis Z6 optreedt 
des te meer wordt de kans van optreden en/of de impact groter van risico 9 en 20. 
Voorbeeld: De externe gebeurtenis van de wettelijke taak dat de jeugdzorg gedecentraliseerd 
wordt richting de gemeenten verhoogt het risico dat er scope verandering optreedt en 
verhoogt het risico dat de beveiliging in het geding komt. 
D: Een externe gebeurtenis dat is bijvoorbeeld dat er een wettelijke taak aankomt. Bijvoorbeeld de 
jeugdzorg gaat over naar de gemeentes […]. Dat is een heel actueel voorbeeld. Dat verloopt echt 
dramatisch. Omdat ze aan de gemeentekant eigenlijk niet weten wat er aan de hand is. Ondertussen 
loopt de minister, die verantwoordelijk is voor de jeugdzorg kant, achter elkaar nieuwe wetgeving er 
door heen te pushen. In de strafketen, in de behandelketen, etc. De gemeenten zien het op hun 
afkomen en ze weten echt niet waar het over gaat.  
Postema: Als je dan twee risico’s zou moeten benoemen die door deze wettelijke taak opeens 
worden verhoogd? 
D: […] Als je als organisatie niet precies kan inschatten wat er op je af komt, aan wettelijke en 
nieuwe taken in de keten jeugdzorg, dan kan jij ook niet inschatten wat de impact is voor jouw 
organisatie. En dan verandert de scope van het project continu, want er komt steeds wat bij. 
Postema: […] Maar is er dan nog één te benoemen die ook echt rechtstreeks beïnvloedt? 
D: […] De GGZ heeft allemaal applicaties waar allemaal data in staan die heel erg security gevoelig 
zijn. Want er mag niet even een dossier uitlekken van iemand die onder jeugdzorg staat.  
Postema: Nee, dat lijkt mij niet handig. 
D: […] Eén van de risico’s is dat huidige Informatie Systemen (van de gemeenten) het security niveau 
niet aankunnen van jeugdzorg. 
Postema: Dat is wel even een ander (risico), maar dat maakt niet uit. Dus er ontstaat een risico ‘20. 
veiligheid (of beveiliging) komt in het geding’.  
D: […]. Ik zal je voorspellen dat in de komende jaren deze verhalen echt in het nieuws komen. Dat 
gaat echt gebeuren. 
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Mening over de benoemde risicorelaties uit voorgaande interviews 
Vanwege de beperkte tijd en de hoeveelheid aan reeds benoemde risicorelaties in voorgaande 
interviews is dit onderdeel niet aan de orde geweest. 
Toegevoegde relevante risico’s op de risicorelatie-matrix 
Het volgende risico vond de geïnterviewde ook belangrijk en werd uiteindelijk ondergebracht - 
tijdens het gesprek- in een risicorelatie: 
’14. Revenuen van een project kunnen niet volledig geïncasseerd worden’  tijdens het 
gesprek werd dit genoemd ‘geprognotiseerde benefits worden niet gerealiseerd’. Dit is 
tijdens de transcriptie van het interview hertaald naar het, door een andere deskundige, 
eerder benoemde risico 14. 
 
‘19. Hardware capaciteit is ontoereikend (bijvoorbeeld door veel systeemintegratie 
koppelingen)’. 
‘20. Veiligheid (of beveiliging) komt in het geding’. 
Vragen over het wederzijdse begrip tijdens het interview (deels per e-mail 
gevraagd) 
D (aan het einde van het gesprek): Heel erg leuk. Goed voorbereid. Volgens mij moet er wel wat 
inzitten. Ik ben benieuwd naar de uitkomsten. 
Postema: had je het idee dat er sprake was van wederzijds begrip tijdens het interview? 
D (achteraf per e-mail): jazeker.  
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Bijlage M: Belangrijkste onderdelen interview E 
Onderwerp:    Relaties tussen risico’s in een portfolio van informatie systeem projecten 
Tijdstip interview:  15 maart 2013 van 10.15 – 12.00 uur 
Geïnterviewde werkzaam als: IT portfoliomanager bij een ziekenhuis (5.000-10.000 medewerkers) 
Inleiding 
De nu volgende tekst is een samenvatting van het interview E. Telkens is, waar het zinvol is, de 
letterlijke tekst weergegeven zoals verwoord tijdens het interview. Soms zijn zinconstructies iets 
aangepast om het leesbaar te houden. 
Daar waar brackets […] zijn genoteerd is tekst bewust weggelaten omwille van relevantie of 
anonimiteit.  
Alle tekst die tussen haakjes () staat is later ter verduidelijking toegevoegd. Dit zijn vaak 
ongesproken gegevens die als aantekeningen op papier werden gemaakt.  
Tijdens het interview refereerden de geïnterviewde en de heer Postema vaak naar de risico’s in de 
matrix. Soms noemden zij het nummer en soms een deel van het risico. Omwille van de 
duidelijkheid heb ik telkens het nummer en de volledige omschrijving van het risico toegevoegd. 
Werkervaring 
Aan het begin van het interview heeft de geïnterviewde zijn deskundigheid als portfoliomanager 
toegelicht. Hij is reeds lange tijd werkzaam bij het ziekenhuis. De geïnterviewde is al snel bezig 
gegaan met kostprijsberekeningen op o.a. het gebied van ICT en kwam daarmee al snel met 
projecten in aanraking die de gehele organisatie raken. Hij heeft een brede ervaring in de 
systeemontwikkeling, informatieanalyse en projectmanagement. Hij is 3 jaar verantwoordelijk 
geweest voor een programma dat veel oude systemen moest saneren en waar nieuwe systemen 
moesten worden ondergebracht. Sinds 2 jaar zit hij in de rol van IT portfoliomanager. 
Introductie op onderwerp 
Tijdens de introductie op het onderwerp heeft de heer Postema de theorie achter het conceptueel 
model toegelicht en de bedoeling van het interview. De heer Postema gaf aan dat dit het 
slotinterview betrof en dat de nadruk ligt op het al dan niet bevestigen van de eerder benoemde 
risicorelaties door andere deskundigen. 
Conceptueel model 
De geïnterviewde vond het conceptueel model begrijpelijk, helder in taalgebruik en herkenbaar. 
Postema: Is het begrijpelijk, is het helder en is het herkenbaar? 
E: Ja, absoluut (vervolgens geeft de geïnterviewde direct een voorbeeld van type risicorelatie a). 
Postema: Het is wel goed dat wij nu direct een exercitie doen, dat had ik mij ook voorgenomen, dus 
bedankt dat je er al zelf mee begint. Dat je even in de denkmodus komt van: ‘hoe werkt het nu 
precies’. En zo wil ik dan de gevonden risico(relaties) bij langs gaan of jij je er iets bij kan voorstellen. 
Wellicht dat je een voorbeeldje kan geven of dat je direct zegt: ‘duidelijk’, dat kan ook. Wij hadden 
het nu dus over het conceptueel model. Kan ik concluderen dat je het begrijpelijk, helder en 
herkenbaar vindt? Je hebt het net gehad over risicorelatie a, maar ook risicorelatie b? Die is wellicht 
net wat abstracter. […] Bij de externe (gebeurtenis Z) bij een aandelenportfolio moet je meer denken 
aan bijvoorbeeld een conjunctuurbeweging. Eén van de andere experts benoemde (voor een IS 
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ontwikkelportfolio) bijvoorbeeld een organisatie (cultuur)verandering […]. Heb ik nu trouwens 
letterlijk gevraagd: vind je het begrijpelijk, helder en herkenbaar? 
E: Ja, dat heb je zo letterlijk gevraagd. 
Postema: En is dat ook zo? 
E: Ja, dat is ook zo. 
Mening over de benoemde risicorelaties uit voorgaande interviews (met weergave 
van relevante delen uit het interview) 
De reeds benoemde risicorelaties, door de vier andere deskundigen, zijn voorgelegd aan de 
geïnterviewde. Omwille van de tijd tijdens het interview is weinig ingegaan op concrete 
voorbeelden uit de praktijksituatie van de geïnterviewde. Daar waar de geïnterviewde niet direct 
kon voorstellen dat een risicorelatie bestond is een voorbeeld opgelezen zoals weergegeven in de 
samenvattingen van de voorgaande interviews. 
Van alle benoemde risicorelaties, vanuit voorgaande interviews, kon de geïnterviewde zich 
voorstellen dat deze bestaan. Hij plaatste hierbij wel de kanttekening dat de casuïstiek en de sterkte 
van de gevonden risicorelaties zouden kunnen afhangen van het portfoliomanagement 
volwassenheidsniveau van een organisatie. Dat wil onder andere zeggen dat bepaalde risicorelaties 
veel sterker zouden kunnen zijn bij ‘onvolwassen’ organisaties dan bij wat meer ‘volwassenere’ 
organisaties. Dat nam echter niet weg dat, volgens hem, de gevonden risicorelaties wel zouden 
kunnen bestaan. 
Omdat het conceptueel model ingaat op kans en impact, en dit onderwerp niet zo sterk naar voren 
is gekomen tijdens de voorgaande interviews, is geprobeerd om dit tijdens het interview met de 
geïnterviewde meer naar voren te laten komen. Al snel bleek dat er te weinig tijd was om deze 
verdieping aan te brengen. Naar aanleiding van een aantal behandelde risicorelaties werd wel 
duidelijk dat met name de kans van een risico werd vergroot. Het vergroten van de impact van een 
risico was meestal wat lastiger aan te geven (behalve voor risico’s die expliciet ingaan op financiën, 
imagoschade, veiligheid, etc.). Deze discussie komt verder niet terug in deze samenvatting. 
Af en toe is stilgestaan bij het onderscheid in risicorelaties binnen een project en risicorelaties 
tussen projecten. Bij sommige risicorelaties is dit expliciet verwoord in onderstaande paragrafen. 
Dit is echter niet volledig, omdat dit verschil niet per risicorelaties is besproken. Tijdens het gesprek 
kwam wel naar voren dat dit iets is wat relevant kan zijn wanneer de risicorelaties gepresenteerd 
worden of later verder worden onderzocht. 
Onderstaande paragrafen behandelen de reactie van de geïnterviewde op de eerdere gevonden 
risicorelaties. De meeste gevonden risicorelaties, in de eerste vier interviews, hadden een positief 
verband. Dat wil zeggen dat wanneer een gebeurtenis optreedt dat een ander risico positief wordt 
beïnvloed, waardoor het risico groter wordt (de kans en/of de impact). Wanneer er een negatief 
verband zou bestaan dan wordt dit expliciet in de volgende paragrafen vermeld. 
Het interview is niet chronologisch weergegeven. Dit heeft er mee te maken dat het tijdens het 
interview praktischer was om door middel van de ingevulde risicorelatie-matrix van ‘links naar 
rechts te werken’. Voor de uitwerking van dit interview is het leesbaarder de risicorelaties te 
behandelen in volgorde van gehouden interviews. 
In onderstaande tekst worden de risicorelaties stuk voor stuk behandeld. De eerstgenoemde risico’s 
beïnvloeden telkens de laatstgenoemde risico’s in een risicorelatie van het type a. 
102 
 
Reactie op  interview A (8 risicorelaties)  
 
A1 Risicorelatie a: risico ’9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’ en risico ‘14. Revenuen van een project kunnen niet volledig geïncasseerd worden’. 
E: Ja. Helder.  
A2 Risicorelatie a: risico ’9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’ en risico ‘9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’. 
Postema: Van 9 naar 9. Dat kan niet anders dan dat het over projecten heen gaat. 
E: Ja. Dat is vaak zo. 
A3 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z1. Organisatie(cultuur) verandering’ 
beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico ’10. Gebrek aan mankracht (IS 
deskundigen)’ en van risico ‘15. Revenuen (zoals berekend in TCO) kunnen in beheerfase 
niet volledig geïncasseerd worden’. 
Postema: ‘Z1. Organisatie(cultuur) verandering’ naar ’10. Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’? 
E: Ja. 
Postema: En ‘Z1. Organisatie(cultuur) verandering’ naar ‘15. Revenuen (zoals berekend in TCO) 
kunnen in beheerfase niet volledig geïncasseerd worden’? 
E: Ja. Ik vind die eerste (10) veel logischer, maar die tweede (15) kan ook. 
A4 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z1. Organisatie(cultuur) verandering’ 
beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico ’8. Hoge doorstroom binnen het 
IS projectteam’ en van risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’. 
E: Ja, ik kan mij er zeker wat bij voorstellen. Heb jij daar ook het voorbeeld van? 
Postema: (de heer Postema leest het voorbeeld voor uit het voorgaande interview) […]. De 
aanleiding is de organisatie(cultuur) verandering, dus blijkbaar wordt er gesneden in een 
organisatie. Dat veroorzaakt dan een hoge doorstroom in een IS projectteam. Daar kan ik mij vanuit 
het gesprek met de vorige deskundige wil iets van herinneren. Ik weet niet of je je daar iets bij voor 
kan stellen? 
E: Ja, absoluut.  
Postema: En los daarvan kan diezelfde organisatie(cultuur) verandering ook leiden (tot een 
verhoogd risico van) ‘slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’? […]. 
E: Ja. Andere koerswijziging. Andere ideeën. Uiteraard. 
A5 Risicorelatie a: risico ’8. Hoge doorstroom binnen het IS projectteam’ en risico ‘1. Slecht tot 
verkeerd begrepen IS vereisten’.  
Postema: Beïnvloeden die twee risico’s ’8. Hoge doorstroom binnen het IS projectteam’ en risico ‘1. 
Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’ elkaar ook direct […]. 
E: Ja, daar ben ik het helemaal mee eens. Het is echt zo: ‘niemand weet alles’. Vaak niet eens binnen 
een project. En het gaat echt om het teamwork. En teamwork is echt ontzettend belangrijk. 
Postema: En dan heb jij het dus met name over risico ’8. Hoge doorstroom binnen het IS 
projectteam’ naar risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’. 
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E: Ja. Precies. Als je daarin (het IS projectteam) blijft wisselen dan is dat vaak funest. Het is ook een 
bepaald social network. Je moet op elkaar ingespeeld raken. Je moet elkaar begrijpen. Dezelfde taal 
praten. Je moet het echt samen doen. 
A6 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z2. Markt verandert (concurrentie 
wordt sterker)’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico ’8. Hoge 
doorstroom binnen het IS projectteam’ en van risico ‘13. Planning wordt niet gehaald 
(onvoorziene zaken of de planning wordt bijgesteld / ingekort)’. 
Postema: In het voorbeeld was het iets dergelijks als: ‘de concurrentie haalt ons in (Z2) dus nu 
moeten wij bepaalde projecten eerder halen (13)’. 
E: Ja. Precies. 
Postema: De andere ‘8. Hoge doorstroom binnen het IS projectteam’ was een ander effect van de 
concurrentie. Misschien wil de medewerker dan wel bij de concurrent gaan werken. Tijdens de 
transcriptie van het onderhavig interview bleek, bij nalezen van het eerder afgenomen interview, dat 
dit niet het voorbeeld was dat gegeven was. Het concurrentie effect leidde er toe dat de druk hoger 
werd en dat er daarom meer doorstroom was (de medewerkers konden de druk niet aan). 
Desalniettemin was de geïnterviewde het eens met het mogelijk bestaan van de risicorelatie n.a.v. 
het door de heer Postema gefingeerde voorbeeld. 
E: Ja. 
A7 Risicorelatie a: risico ’8. Hoge doorstroom binnen het IS projectteam’ en risico ‘13. Planning 
wordt niet gehaald (onvoorziene zaken of de planning wordt bijgesteld / ingekort)’.  
E: Ja. Dat lijkt mij nogal evident. 
A8 Risicorelatie a: risico ’10. Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’ en risico ‘3b. Gebrek aan 
IS projectmiddelen: financiën’.  
De richting is van 10 naar 3b, met een negatief verband. Dus hoe minder risico 10 optreedt 
(er is dus steeds meer mankracht) des te groter wordt de kans van optreden en/of de impact 
van risico 3b. 
Tijdens het interview met de geïnterviewde was er even onduidelijkheid over het negatieve verband 
van de betreffende risicorelatie a. Tijdens de transcriptie van dit interview is het betreffende 
interview nagelezen. Hieruit wordt duidelijk dat er inderdaad sprake is van een negatief verband, 
maar dat het ‘–‘ teken bij risico 10 had moeten staan en niet bij risico 3b. Dit is dan ook, na het 
afnemen van het interview, verbeterd in de risicorelatie-matrix. De redenatie van de deskundige, die 
deze risicorelatie had benoemd, was als volgt: ‘Er is nog een ander effect wat gewoon hier gebeurt. 
Mensen zijn bijvoorbeeld toebedeeld op 3 projecten. Ze hebben allemaal een begroting gemaakt. 
Maar nu stopt een project. En dan gaat iemand gewoon meer uren schrijven voor een ander project. 
Als men er niet kort genoeg op zit dan zien ze na een X tijd dat het projectbudget veel sneller is 
uitgenut. Dan krijg je dat soort effecten.’  
Dus wanneer een project niet alle begrootte mankracht uitnut dan is dat het optreden van het risico 
’10. Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’ in negatieve zin. Dan lopen andere projecten een hoger 
risico dat zij te weinig financiën hebben (3b). Dit gebeurde in dit voorbeeld doordat deze ‘niet 
uitgenutte’ mankrachten soms ten onrechte meer uren gaan maken of schrijven bij de andere 
projecten (het gaat dan dus om vaste krachten die je ergens ‘moet’ inzetten). 
Deze risicorelatie is door de onduidelijkheid tijdens het interview nogmaals, achteraf per e-mail, 
voorgelegd aan de geïnterviewde. 
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E: Mee eens dat is zeker een risico en weer afhankelijk van het volwassenheidsniveau. Mensen op 
een max zetten met uren en deze laten schrijven in een systeem. 
Reactie op  interview B (9 risicorelaties)  
 
B1 Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen 
IS vereisten’. 
E: Ik weet niet of ik het daar helemaal mee eens ben. 
 
Postema: Ik kan daar wel een klein voorbeeldje bij geven (de heer Postema leest het voorbeeld voor 
uit het voorgaande interview). 
 
E: Ja.  
 
Postema: Dat betekent dat je er mee eens bent? 
 
E: Als je het zo omschrijft. Ja dat klopt. Daarom is het goed dat je die voorbeelden er bij hebt. 
 
Postema: En als ik hier dan vraag: ‘kan dat ook buiten projecten voorkomen?’. Project overstijgend. 
Dus van het ene project naar het andere project?[…]. 
E: Ja, dat kan zeker. Juist in een programma. Omdat projecten in een programma aan elkaar 
gerelateerd zijn. Als één team niet goed weet wat alle afspraken zijn of zich er gewoon niet goed 
aan houdt en dus onervaren is. Tuurlijk dat kan zeker. Dan krijg je dat je telkens voor verrassingen 
komt te staan. En dat heeft dan zeker zijn effect op andere projecten (of dat kan het hebben). 
B2 Risicorelatie a: risico ’4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘5. Geen tot slechte scope t.b.v. 
het IS project’.  
E: Ja. 
B3 Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘6. Slechte procesaanpak van 
het IS project’. 
E: Ja, dat is helder.  
B4 Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren IS projectteam’ en risico ‘7. Gebrek aan IS 
projectparticipatie door de eindgebruikers’.  
Postema: Voorbeeld? 
E: Ja, doe maar. 
Postema: (de heer Postema leest het voorbeeld voor uit het voorgaande interview) 
 
E: Dit lijkt een beetje meer van hetzelfde van wat wij net al gehad hebben. 
 
Postema: Ja, maar toen was het ook weer die (onervaren) projectleider. Maar dan was het meer 
onvoldoende mankracht (D1). En hier gaat het meer dat hij die (de eindgebruikers) ook weer niet 
snel genoeg betrekt. 
 
B5 Risicorelatie a: risico ‘17. Onvoldoende betrokkenheid bij behoeftebepalers/opdrachtgever’ 
en risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’. 
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E: Logisch. Vaak worden zaken te technisch aangepakt. Dus dat is een hele belangrijke. De business 
moet juist eigenlijk in de lead zijn […]. De behoeftebepalers of opdrachtgevers. Dat vertaal ik dan als 
vraagkant. Als je die onvoldoende betrekt dan loop je tegen ‘tig’ risico’s aan. 
Postema: Ik kan mij daar voor een project direct een voorstelling bij maken. Zo heb je een bepaalde 
intake en daar blijkt achteraf dat de opdrachtgever het veel te druk heeft en die focussen er niet zo 
op en dan krijg je inderdaad een verhoogd risico op ‘slecht tot verkeerde begrepen IS vereisten’. 
Zou je je ook kunnen voorstellen dat het project overstijgend kan zijn? 
E: Moeilijk. Er zal ongetwijfeld een keer een uitzondering op zijn […]. 
B6 Risicorelatie a: risico ‘16. Slechte besturing op complete portfolio’ en risico ‘2. Slechte of 
geen planning van het IS project’.  
E: Hier kan ik mij wat bij voorstellen. Dat lijkt mij helder. Wel een beetje afhankelijk van hoe je de 
verantwoordelijkheden neerlegt [...]. Maar daar kan ik mij zeker wat bij voorstellen. 
B7 Risicorelatie a: risico ‘17. Onvoldoende betrokkenheid bij behoeftebepalers/opdrachtgever’ 
en risico ‘10. Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’. 
E: Ja. 
B8 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z3. Arbeidsmarkt verandert (ook wel 
aantrekkelijkheid werkgeverschap)’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van 
risico ’3. Gebrek aan IS projectmiddelen (niet IS deskundigen) en financiën’ en van risico ‘10. 
Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’. 
De beïnvloeding op risico 3 en 10 kan zowel positief als negatief zijn. Dus hoe meer externe 
gebeurtenis Z3 optreedt des te meer of minder wordt de kans van optreden en/of de impact 
groter van risico 3 en 10.  
Postema: Dit is een bijzondere. Want er staat + en – achter (in de risicorelatie-matrix). 
E: Ja, dat klopt. Op dit moment is de markt voor projecten erg goed. Omdat er heel veel mensen op 
de bank zitten. Er is heel veel beschikbaar tegen een goed en aantrekkelijk tarief. Maar het is ook 
wel eens anders geweest. Toen was het heel moeilijk om ervaren krachten te krijgen. 
B9 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z4. Organisatie moet door externe 
omstandigheden inkrimpen’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico ’3a. 
Gebrek aan IS projectmiddelen (niet IS deskundigen)’ en van risico ‘10. Gebrek aan 
mankracht (IS deskundigen)’ en van risico ‘4. Onervaren IS projectteam’. 
E: Ja. 
Postema: De risico’s kunnen gewoon onafhankelijk van elkaar beïnvloed worden(?) 
E: Ja. 
Reactie op  interview C (8 risicorelaties)  
 
C1 Risicorelatie a: risico 13. Planning wordt niet gehaald (onvoorziene zaken of de planning 
wordt bijgesteld / ingekort) en risico ’10. Gebrek aan mankracht (IS deskundigen)’. 
Postema: Voorbeeld? 
 
E: Ja. Ik vind het een beetje vreemd. 
 
Postema: (de heer Postema leest het voorbeeld voor uit het voorgaande interview). 
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E: Ja, dan is het helder.  
 
C2 Risicorelatie a: risico ‘3b. Gebrek aan IS projectmiddelen: financiën’ en risico ‘3b. Gebrek aan 
IS projectmiddelen: financiën’. 
Postema: (de heer Postema leest het voorbeeld voor uit het voorgaande interview). 
 
E: Als je zegt: ‘luister, er zit niet meer dan dat er in het doosje zit’. De geïnterviewde wijst naar een 
doosje op tafel waar een denkbeeldig budget in zit. ‘Daar moet je het mee doen’. Maar als je toch 
alle projecten wilt doen dan moet je of ergens de stekker uithalen of je gaat zitten kaasschaven. 
 
Postema: Zo deden ze (bij de deskundige van het betreffende interview) dat daar. Je ging blijkbaar in 
die organisatie niet direct altijd een project stopzetten, maar ze zeggen wel: ‘wij gaan andere 
projecten uitdagen’. Die moeten zich dus extra gaan verantwoorden, zo van: ‘heb je dat geld nog wel 
nodig?’. Dan gaat het risico optreden dat (die andere projecten) juist gebrek krijgen aan financiën.  
 
E: Ja, daarom accepteer je dan op andere projecten een iets hoger risico.  
 
Postema: Deze gaat echt over projecten heen? 
 
E: Ja, absoluut. 
 
C3 Risicorelatie a: risico ‘3b. Gebrek aan IS projectmiddelen: financiën’ en risico ‘9. Grote kans 
op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project’. 
E: Ja [...]. Tussen geld, tijd en kwaliteit, daar is het vaak schipperen […]. Dat is gewoon heel 
belangrijk. Daar zit ook een bepaald optimum in. 
 
C4 Risicorelatie a: risico ’9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’ en risico ‘9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’. 
Postema: Van 9 naar 9. Dat kan niet anders dan dat het over projecten heen gaat. 
E: Ja. Dat is vaak zo (zelfde antwoord als bij A2).  
C5 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z5. Veranderende marketing strategie 
(nieuw beleid)’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico 9. ’Grote kans op 
verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project’ en van risico ‘13. Planning 
wordt niet gehaald (onvoorziene zaken of de planning wordt bijgesteld / ingekort)’. 
Postema: ‘Z5. Veranderende marketing strategie (nieuw beleid)’ had dan geleid tot (verhoging) van 
risico ‘9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project’. 
 
E: Ja. Tuurlijk. 
 
Postema: En ‘Z5. Veranderende marketing strategie (nieuw beleid)’ had geleid tot ‘13. Planning 
wordt niet gehaald (onvoorziene zaken of de planning wordt bijgesteld / ingekort)’. Kun je je daar 
iets bij voorstellen? 
 
E: Ja. 
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C6 Risicorelatie a: risico ‘18. Meerdere projecten gebruiken dezelfde resources (software, 
hardware of mankracht)’ en risico ‘6. Slechte procesaanpak van het IS project’. 
E: Helder. Dat vergt dat je heel goed moet weten welke resources je hebt en op welk moment ze 
ingezet moeten worden. Maar helder verder. 
 
C7 Risicorelatie a: risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’ en risico ‘11. IS 
projectteam is onbekend met de te gebruiken hardware’.  
Postema: Dit is wel een bijzondere. Ik zal er direct een voorbeeld bij pakken (de heer Postema leest 
het voorbeeld voor uit het voorgaande interview). Als je het zo hoort, kan je er dan iets bij voor 
stellen? 
 
E: Ja. Ik kan mij er wel iets bij voorstellen […].  
 
Postema: Ik proef een ‘maar’ […]. 
 
E: Bij de wat grotere projecten heb je vaak heel veel deskundigheidsteams aan boord. Dan zoek je 
gewoon de juiste man. Als je op een gegeven moment weet: ‘ik heb een applicatie’ dan is het 
eigenlijk in heel veel gevallen onafhankelijk van de hardware. Als dan op een gegeven moment 
bijvoorbeeld blijkt: ‘het moet 24*7 (net als in het voorbeeld)’ dan kan dat, maar dat kost dan meer 
geld natuurlijk. 
 
Postema: Blijkbaar hebben jullie dat goed ingeregeld […]. Ik noteer hem dan als: ‘je kan je er iets bij 
voorstellen, maar vanuit jouw praktijk heb je dat niet gezien’. 
 
E: Ja. 
 
C8 Risicorelatie a: risico ‘1. Slecht tot verkeerd begrepen IS vereisten’ en risico ‘2. Slechte of 
geen planning van het IS project’.  
Postema: Moet ik het voorbeeld even noemen? 
 
E: Ja, doe maar. 
 
Postema: (de heer Postema leest het voorbeeld voor uit het voorgaande interview) 
 
E: Dat is evident denk ik dan. Dan had je iets gepland op iets waarop je eigenlijk helemaal niet had 
moeten plannen. Ja, hèhè […]. Dit zijn natuurlijk open deuren bij projecten. 
  
 
Reactie op  interview D (6 risicorelaties)  
 
D1 Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren IS projectteam en ’3a. Gebrek aan IS projectmiddelen: 
mankracht (niet IS deskundigen)’. 
Postema: (de heer Postema leest het voorbeeld voor uit het voorgaande interview) 
 
E: Ja, dat verhaal dat klopt. Dat gebeurt regelmatig. 
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D2 Risicorelatie a: risico ‘4. Onervaren projectteam’ en risico ’12. IS projectteam is onbekend 
met de te gebruiken software’. 
E: Ja, dat lijkt mij helder. 
 
D3 Risicorelatie a: risico ‘12. IS projectteam is onbekend met de te gebruiken software’ en risico 
‘19. Hardware capaciteit is ontoereikend (bijvoorbeeld door veel systeemintegratie 
koppelingen)’. 
E: Ja. Die lijkt mij ook helder. 
D4 Risicorelatie a: risico ‘19b. Veel systeemintegratie koppelingen’ en risico ’14. Revenuen van 
een project kunnen niet volledig geïncasseerd worden’. 
Postema: Laat ik het zo noemen: ‘er zijn (veel) meer systeemintegratie koppelingen dan je vooraf 
had bedacht’ dat leidt dan tot verhoging risico ’14. Revenuen van een project kunnen niet volledig 
geïncasseerd worden’. 
E: Ja, dat lijkt mij ook helder. 
D5 Risicorelatie a: risico ‘9. Grote kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS 
project’ en risico ’14. Revenuen van een project kunnen niet volledig geïncasseerd worden’. 
 
E: Ja. Helder (zelfde antwoord als bij A1).  
 
D6 Risicorelatie b: het optreden van externe gebeurtenis ‘Z6. Wettelijk verplichte taak moet 
uitgevoerd worden’ beïnvloedt de kans van optreden en/of de impact van risico 9. ’Grote 
kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project’ en van risico ‘20. 
veiligheid (of beveiliging) komt in het geding’. 
Postema: ‘Z6. Wettelijk verplichte taak moet uitgevoerd worden’ leidt tot verhoging risico 9. ’Grote 
kans op verandering van scope en/of vereisten tijdens het IS project’. Kun je je daar iets bij 
voorstellen? 
 
E: Ja. 
 
Postema: En ‘Z6. Wettelijk verplichte taak moet uitgevoerd worden’ leidt tot verhoging risico ‘20. 
veiligheid (of beveiliging) komt in het geding’? 
 
E: Ja. Dat zijn grote begrippen natuurlijk. Veiligheid of beveiliging. Daar valt zoveel onder. 
 
Vragen over het wederzijdse begrip tijdens het interview 
Postema: Had je het idee dat er sprake was van wederzijds begrip tijdens het interview? 
E: Ja. 
Postema: Mooi, ik ook. 
